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Tiivistelma

Tutkimus toteutettiin anonyymiksi jadvan toimeksiantajan hankintaprosessille. Toimeksiantaja on melko
pieni kansainvalisellda markkinalla toimiva teknologiateollisuuden yritys. Aikaisemmin toimeksiantajan han-
kinnoista on puuttunut jarjestelmallinen ostettavien nimikkeiden kategorisointi. Toimeksiantaja halusi han-
kintaprosessiinsa uutta nakdkulmaa, johon tdman opinnaytetyon ajoitus oli tdydellinen. Tutkimus toteutet-
tiin case-tutkimuksena.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda toimeksiantajan hankintaprosessin nykytila ja tuoda sen ongelmakoh-
dat esille, jotta ostettavien tuotekategorioiden hankintaprosessi ja toimittajien valitseminen seka vaihtami-
nen tulee olemaan hallittua. Opinndytety6ssa tutkittiin yhta tuotekategoriaa, joka oli koneistetut valut.

Tutkimuksen tuloksista nousi esille kehityskohteita seka hankintaprosessissa etta tuotehallinnan osalta.
Myynti- ja ostonimikkeiden maérien havaittiin olevan erittdin suuria, jotka asettavat omat haasteensa han-
kintojen tekemiselle. Hankintaprosessissa nayte-eratilausten tekeminen ja niihin liittyvat laatuhyvaksynta-
prosessit eivat olleet helposti hallittavissa. Prosessista puuttui selked suunnitelma mita tehdaan seuraa-
vaksi.

Tulosten pohjalta tehtiin johtopaatokset ja kehitysehdotukset havaituille kehityskohteille, joita tehtiin tuo-
tehallinnasta ja hankintaprosessista. Ehdotusten pitadisi tuoda selkeyttd jokapaivaiseen tyoskentelyyn nayte-
eratilausten ja laatuhyvaksyntaprosessin parissa. Osa kehitysehdotuksista on helpommin toteutettavissa,
mutta osa vaatii yrityksen johdolta halua panostaa muutokseen.
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Abstract

The study was carried out to procurement process of anonymous client. The client is a smallish company in
the global market, and it is operating in the technology industry. Previously their procurement lacked sys-

tematic categorizing of the purchased items. The client wanted a new perspective for their procurement
process and for that, the timing of the thesis was perfect. The study was implemented as case-study.

The objective of the study was to clarify the current state of the problems in client’s procurement pro-
cesses so that sourcing and resourcing of purchased categories will be executed systematically. The study
included one category, which was machined castings.

The results included development targets for procurement process and product management. High number
of sold and purchased items were noticed to cause challenges for executing purchasing. In the procurement
process, creating sample orders and quality approvals related to them were not easy to manage. The pro-
cess did not include clear steps about what to do next.

Based on the results, conclusion and development proposals were made for identified development tar-
gets, which were made for product management and procurement process. The proposals should bring
clarity for daily working with sample orders and quality approval process. Some of the development pro-
posals are easier to fulfill, but some of them require will from company leadership to execute changes.
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1 Johdanto

Nykymaailman liiketoimintaymparisto on entista kilpailullisempaa ja globalisaation my6ta yritykset
eivat kilpaile enda toisiaan vastaan ainoastaan paikallisesti. Globaalissa markkinataloudessa liiken-
nevalineiden ja tietoteknisen kehityksen myo6ta eri maiden valiset taloudelliset riippuvuudet ovat
viime vuosikymmenina voimistuneet, ja samalla vahvistaneet koko maailman taloudellista kasvua.
(Viikon kysymys: Mita tarkoittaa taloustermi “maailman-talous”.) Harva yritys tekee jotain niin ai-
nutlaatuista, jota kukaan muu ei tee. Globaalissa markkinataloudessa pitaa pystya jatkuvasti kehit-
tdmaan omaa toimintaa tehokkaammaksi ja hankkimaan kustannussaastoja seka kasvun, etta kil-
pailukyvyn kehittamisen ja sailyttamisen mahdollistamiseksi. Yrityksilla on keinoja kehittaa omaa
toimintaansa eri osa-alueilla ja jokainen niistd on omalta osaltaan tarkeita toimivan kokonaisuuden

kannalta. Yksi keskeinen osa-alue on hankinnat.

Hankinnan vaikutus yrityksen tulokseen on monesti suurempi kuin kotimaisissa pienissa ja keski-
suurissa yrityksissa ymmarretaan. Jokainen yritys joutuu tekemaan ainakin joitain hankintoja riip-
puen liiketoiminnan luonteesta. Palveluiden tuottamisessa hankinnat saattavat olla pienimuotoi-
sempia, mutta mitda enemman yrityksen liiketoiminta perustuu jonkin fyysisen hyddykkeen
tuottamiseen, sita todennakodisemmin hankinnoilla on enemman merkitysta. Tehokkailla ja hyvin
toimivilla osto- ja hankintaprosesseilla on merkittava vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja tulok-
sentekokykyyn. Tehokas hankintaprosessi ei ole vain yhden tekijan varassa, vaan se koostuu use-
asta eri tekijasta ja yhdessa ne ovat peruspilareita kannattavalle liiketoiminnalle. (Nieminen 2022).
Tehokkaaseen hankintaprosessiin kuuluvat mm. tuotteiden ja palveluiden laadullisen seka oikea-
aikaisen saatavuuden varmistaminen, kustannussaastdjen saavuttaminen seka toimittajasuhteiden
kehittaminen ja hallinta. Nama tunnistamalla organisaation on mahdollista kehittya ja luoda kesta-

vaa kasvua liiketoiminnalle.

Hankintojen kehittdmisessa aihetta voidaan lahestya eri ndkokulmista, kuten prosessinakokul-
masta ja mahdollistavatko ne parhaan mahdollisen lopputuloksen kustannusten, toimitusajan, laa-
dun ym. tekijoiden suhteen. Vaikka yrityksessa olisikin kehitetty toimivat hankintaprosessit, voi-
daan myos miettia sitd, mahdollistavatko yrityksen muut toimintamallit niiden noudattamisen
suunnitelman mukaisesti. Usein aikataulutus on yksi tekija, jonka vuoksi sovittuja prosesseja ja
kdytantdja ei noudateta tai joissain vaiheissa saatetaan oikaista. Toinen nakdkulma on hankinta-

strategia ja onko yritykselld edes sellaista olemassa. Mitd enemman yritys tekee hankintoja, sita



suurempi niiden osuus on yrityksen liikevaihdosta. Silloin tarkkaan harkitun hankintastrategian
merkitys korostuu. Siind voidaan ottaa huomioon muitakin tekijoita kuin taloudelliset vaikutukset
esimerkiksi nykyaikana merkittavassa roolissa on ymparistévaikutukset ja kestava kehitys. Halu-
aako yritysjohto yllapitdad omaa imagoaan ymparistoystavallisend, eettisena toimijana ja houkutte-
levana tyonantajana tehden omia hankintojaan sellaisista kanavista, jotka tukevat heidan omia ar-

vojaan.

1.1 Toimeksiantaja

Opinndytetyon toimeksiantajana on teknologiateollisuuden yritys, joka toimii konepajaymparis-
tossa ja silla on yksi toimipiste Suomessa. Yrityksessa tyoskentelee hieman yli 100 ihmista, joista
karkeasti kolmasosa on toimihenkil6ita ja ylempia toimihenkil6ita erilaisissa hallinnollisissa tehta-
vissa. Loput henkilostdsta tyoskentelevat tuotannon puolella esimerkiksi koneistuksen, logistiikan
ja kunnossapidon tehtavissa. Yrityksen vuosittainen liikevaihto on viime vuosina ollut 20—30 mil-
joonan valilla ja se on pystynyt luomaan tasaista talouskasvua. Tulevaisuuden tavoitteissa on jat-

kaa hallittua kasvua ja sen tueksi erilaisten kehitystoimien suorittaminen on valttamatonta.

Toimeksiantaja valmistaa tuotteitaan useisiin eri teollisuuden kayttokohteisiin ja asiakkaita 10ytyy
joka puolelta maailmaa. Valmistettavat lopputuotteet ja suurin osa niissa kaytettavista osista on
yrityksen oman tuotekehityksen suunnittelemia. Suurin osa kokoonpanon komponenteista on ko-
neistettuja terdsosia, joista osa ostetaan valmiina kokoonpantavaksi ja osa niistd koneistetaan itse.
Lisdaksi myos osalle ulkoa ostettavista komponenteista tehdadan joitakin tyovaiheita omassa koneis-
tuksessa. Toimeksiantaja haluaa pysya anonyymina, joten tassa opinndytetydssa siita tullaan kayt-

tamaan nimitysta toimeksiantaja eikd mitdan paljastavaa tietoa tulla julkaisemaan.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Toimeksiantajan hankinnoissa on aloitettu hankintojen tehostamista ja yksinkertaistamista jo en-
nen tdman opinndytetyon aloittamista. Aikaisemmin hankinnoista puuttui jarjestelmallinen kate-
gorisointi, jossa hankintoja tehtaisiin perustellusti tietyistd hankintakanavista tietynlaisille osille.
Tama on aiheuttanut muun muassa laatuongelmia, huonoa toimitusvarmuutta, korkeita hankinta-

kustannuksia, tarpeetonta varastointia ja ongelmia kapasiteetin hallinnassa. Lisdksi NPI-prosessissa



(New Product Introduction eli uuden tuotteen kdyttoonotto) on isona ongelmakohtana se, ettd uu-
sia osia tarvitaan lopputuotteiden kokoonpanoihin, joilla on jo olemassa oleva asiakas ja sovittu
toimituspaiva. Taman vuoksi toimittajien pitdisi onnistua ensimmaisella kerralla uusien osien val-
mistamisessa laadullisessa ja teknisessa mielessa. Paikoitellen taman vuoksi teknisissa vaatimuk-
sissa joudutaan oikaisemaan ja tekemaan valiaikaisratkaisuja, jotka eivat pitemmalla aikavalilla ole
kestavalla pohjalla. Seka NPI-osat, ettd toimittajanvaihdoksista aiheutuvat tapaukset kuuluvat mu-

kaan tutkimukseen.

Opinndytetyon tavoite on hankintaprosessin nykytilan selvitys ja tuoda ongelmakohdat esille, jotta
ostettavien tuotekategorioiden hankintaprosessi ja toimittajien valitseminen seka vaihtaminen tu-
lee olemaan hallittua. Opinnadytetyossa tutkitaan aluksi yhta ostettavaa tuotekategoriaa ja tassa
tapauksessa koneistettuja valuja. Tutkimuksen avulla tarkoitus on havaita kehityskohteita proses-
siin, jolla uusia nimikkeita, toimittajia ym. ajetaan sisaan jarjestelmallisesti kategorioittain. Proses-
sissa tulee ottaa huomioon myds se, mita pitaa tehda sisdisesti ennen kuin hankintoja on edes
mahdollista aloittaa. Ongelmien kartoittamisen jalkeen on tarkoitus luoda ehdotuksia prosessin
muutoksiin ja toimeksiantajan paatettavaksi jaa se mita niistd otetaan kayttoon joko sellaisenaan
tai muokatusti. Kaikki ehdotukset eivat valttamatta ole sellaisenaan mahdollisia. Painopiste on kui-
tenkin suuremmalta osin prosessin kehittamisessd, joka tukee hankintastrategiaa pitkalla tah-

taimella.

Tutkimuskysymykset aseteltiin seuraavaan muotoon.

e Millaisia haasteita yrityksen hankintaprosessissa on talla hetkella?

e Miten muut toiminnot voisivat tukea hankintojen tekemista paremmin?

e Minkalainen hankintaprosessin tulee olla, etta haluttuihin tavoitteisiin paastaan ja, etta se
tukisi yrityksen toimintaa parhaiten?

1.3 Tyon toteutus

Opinnaytetyon tutkimusosa toteutettiin case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena, jonka paavai-
heet on kuvattu kuvioon 1. Laht6tilanteessa maaritettiin mita halutaan tutkia ja miksi. Tyohon teh-
tiin aiheeseen sopiva kirjallisuuskatsaus. Tutkimusosion aineistoa kerattiin ja analysoitiin paaasi-

assa laadullisin, mutta myos maarallisin menetelmin. Tyon toteuttaminen kasitelladan tarkemmin



tutkimusasetelmaa kasittelevassa luvussa 5. Tutkimustuloksista tehtiin johtopadatokset ja kehitys-

ehdotukset, jotka kasitellaan luvussa 7.

Aiheen valinta ja Tutkimus- Aineiston Tutkimustulokset

Kirjallisuuskatsaus

tutkimuskysymykset menetelmien valinta keraaminen ja johtopaatokset

Kuvio 1 Tyon paavaiheet

2 Toimitusketjun hallinta

2.1 Tilaus - toimitusketju

Toimitusketjulla tarkoitetaan organisaatioiden, ihmisten, tietojen ja toimintojen verkostoa, joka
osallistuu tavaroiden tai palveluiden toimittamiseen lahtopisteesta loppupisteeseen. Toimitusket-
juun sisaltyvat kaikki sellaiset prosessit ja toiminnot, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun toimitta-
miseen. Tallaisia ovat esimerkiksi raaka-aineiden toimitus, tuotteiden valmistus, logistiset toimin-
not, myynti ja jakelu. Lisdksi erillisessa osiossa laajemmin kasiteltava hankintatoimi ja siihen
kuuluva toimittajasuhteen hallinta ovat merkittavia tekijoita tilaus - toimitusketjussa. Toimitusket-
jun hallinnan ensisijainen tavoite on optimoida toisiinsa liittyvat prosessit ja toiminnot, jotta kilpai-
lukyky kasvaa. Tarkeita tekijoita kilpailukyvyn kasvuun ovat mm. kustannusten minimoiminen, toi-
mitusajan lyhentaminen ja toimitusvarmuuden kasvattaminen. Toimitusketjut voivat olla hyvinkin
monimutkaisia lukuisten eri osapuolten vuoksi. Kuviossa 2 on havainnollistettu yksinkertainen

malli toimitusketjusta. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 1-3.)



Raaka-aineet Komponentit Valmistaja Jalleenmyyjat Kuluttaja

Kuvio 2 Yksinkertaistettu malli toimitusketjusta. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 4.)

Tilaus — toimitusketjussa keskeista ovat logistiset toimenpiteet, jotka liittyvat materiaalin kasitte-
lyyn, kuljettamiseen ja varastointiin. Niitd varten tarvitaan kuitenkin asiakkaan ja toimittajan va-
lista tietovirtaa. Se voidaan jakaa kahteen osaan, informaatioon ja osaamiseen. Informaatio on
helposti organisaatiosta toiseen siirrettavissa olevaa tietoa, kuten tarjouspyynnoét, tilaukset, rekla-
maatiot, ennusteet, laskut ym. Vaikka informaation siirtdminen on yksinkertaista, sen siirtaminen
koko toimitusketjuun hallittavasti on hankalaa. Yritykset, jotka onnistuvat siina tehokkaasti, saa-
vuttavat yleensa myos merkittavaa kilpailuetua. (Tanskanen 2021. 19-20.) Kommunikaatio- tai toi-
mituskatkos yhdessa kohtaa toimitusketjua voi aiheuttaa epatietoisuutta, ylivarastointia tai jopa
toimituskatkoksia. Sen vuoksi kriittisia tekijoita koskeva tietovirta ja molemminpuolinen kommuni-
kaatio ovat elintarkeita toimitusketjun onnistumisen kannalta. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 11.)
Osaaminen puolestaan on vaikeammin yritysten valilla siirrettavissa olevaa tietoa ja siihen kuuluu
esimerkiksi valmistusmenetelmien ym. jakaminen seka tuotekehitystoiminta, jota avataan enem-
man kappaleessa 2.6. Osaamisen jakamisen hankaluus perustuu siihen, etta ei valttamatta tiedeta
mita osaamista kullakin toimittajalla on ja etenkin sen henkil6stolla. Lisaksi hankitun tiedon analy-
sointi ja hyddyntaminen vaatii kykya organisaation sisalla. Taman lisaksi organisaatiolta vaaditaan
kykya integroida omaksuttu tieto osaksi omaa toimintaa, jotta potentiaali saadaan ulosmitattua.

(Tanskanen 2021, 21-22.)

Materiaalivirta toimii padasiassa yhteen suuntaan toimittajalta asiakkaalle. Joissain tapauksissa
asiakas voi toimittaa materiaaleja toimittajalle, joka jatkojalostaa tuotetta ja [ahettda sen takaisin.
Myos reklamaatiotapauksissa materiaali voi kulkea takaisinpdin, jos asiakas palauttaa tuotteen.
Lisaksi molempiin suuntiin kulkeviin materiaalivirtoihin kuuluvat useasti esimerkiksi pakkausmate-
riaalien kierrdttaminen. Rahavirta kulkee myos yhteen suuntaan, mutta myos siina saattaa toisi-
naan olla vastakkaista rahaliikennetta esimerkiksi hyvityslaskujen muodossa. Materiaali-, tieto-, ja
rahavirtojen suuntauksia toimittajan ja asiakkaan valilld on havainnollistettu kuviossa 3. (Garg,

Luthra & Mangla 2021, 11-12).



Toimittaja

Kuvio 3 Toimitusketjun materiaali-, tieto- ja rahavirtojen suuntaukset. (Garg, Luthra & Mangla

2021, 11).

Kun ymmarretdaan mita toimintoja toimitusketju sisdltaa, voidaan puhua sen hallitsemisesta. Toi-
mitusketjun hallinta (SCM, Supply Chain Management) ja sen tarkeys yrityksen liiketoiminnan tu-
loksentekokykyyn ymmarretaan yritysten ylimmalla tasolla. Toimitusketjun ongelmakohtien tun-
nistaminen ja niiden kehittaminen vaatii pitkajanteista tyota, mutta se myos tuottaa pitkdaikaista

hyotya. (Drake 2012, 12).

2.2 Kysynnan suunnittelu ja ennustaminen

Tuotannon suunnittelu kysynnan nakékulmasta on useasti melko haastavaa ja monimutkaista ja
sitd varten kaytetdaan ennusteita. Ennustamisessa tulee kuitenkin aina muistaa, etta se on vain yri-
tyksen paras arvaus tulevaisuuden kysynnasta ja markkinoita mullistavia ennakoimattomia tapah-
tumia harvemmin pystytdaan ottaa huomioon. Kysynnan ennustaminen on tarkeaa seka yritykselle
itselleen, etta sen toimittajille, jotta toimitusketjun eri osapuolet pystyvat varautumaan oman
osuutensa suorittamiseen. Ennustamisen perusteella pystytaan maarittelemaan esimerkiksi minka
verran halutaan varastoida raaka-aineita, komponentteja seka lopputuotteita, varata tuotantoka-
pasiteettia ja tydvoimaa. Hankinnan osalta ennustaminen on tarkeaa, jotta yrityksen liiketoiminta
on mahdollista, mutta kuitenkin varastotasojen ja toimitusajan pitdmisen jarkevalla tasolla. Ennus-

tamista voidaan tehda useilla eri menetelmilla. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 39-40.)

Kvalitatiivista ennustamista kaytetaan yleensa silloin, kun yrityksella on rajallisesti tai hyvin vahan
tietoa, jonka perusteella tehda tarkempaa ennustetta. Se perustuu yksiléiden henkilokohtaiseen
arvostelukykyyn, markkinatutkimuksiin sekd muihin tilastoihin perustumattomiin arvioihin. Kvalita-

tiivinen ennustaminen on melko epdvarmaa. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 41.)



10

Kvantitatiivinen ennustaminen on tarkempi ennustamisen muoto, koska se perustuu olemassa
olevaan tietoon, kuten aikaisempien vuosien myyntihistoriaan. Sen pohjalta yrityksen on helpompi

suunnitella omaa tulevaisuuttaan kysynnan suhteen. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 41.)

Ajankohtaan sidottu ennustaminen perustuu kvantitatiivisen ennustamisen kanssa tilastoihin.
Siina kuitenkin keskeisin idea on havaita tiettyja trendeja myynnissa esimerkiksi, jos yrityksen

myynti kasvaa tiettyinad vuodenaikoina. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 42.)

Simulaatio on ennustamisen menetelma, jossa voidaan kayttaa apuna muita ennustamismenetel-
mia. Sen avulla voidaan tutkia mita tapahtuisi, jos erilaiset tapahtumat toteutuvat ja vaikuttavat

kysyntaan. (Garg, Luthra & Mangla 2021, 42.)

Tulevaisuudessa kysynnan suunnittelussa ja ennustamisessa tekoalyn kayttd on yksi merkittava
tyokalu. Tekodlyn toiminta perustuu edelld mainittuihin menetelmiin, jotka yhdessa asetettujen
algoritmien kanssa mahdollistavat automatisoidun ennustamisen, jonka yksi etu on manuaalisten
laskelmien vahentdaminen ja ihmisen tekemien virheiden karsiminen. Tekoalyn kaytté ennustami-
sessa ja hankintojen suunnittelussa on kuitenkin viela melko alkutekijdissaan ja sita pystytaan hyo-
dyntamaan sellaisissa tapauksissa, jossa on paljon myyntihistoriaa ja toistuvuutta taustalla. Tule-

vaisuudessa sen kaytto todennakoisesti lisddntyy teknologian kehittyessa. (Richardson 2023.)

2.3 Logistiikka toimitusketjussa

Logistiikalla voidaan karkeasti tarkoittaa tavaroiden kuljetusta ja varastointia, mutta laajemmassa
merkityksessaan siihen voidaan sisallyttdaa myos hankinta, raha- ja tietovirtojen hallintaa. Hankin-
taa kasitellaan myéhemmin erillisessa kappaleessa ja tassa kappaleessa keskitytdaan vain logistisiin

toimintoihin, jotka toimitusketjussa liittyvat materiaalien kasittelyyn.

Kuljetukset ovat toimitusketjussa se toiminto, jonka myo6ta tavara liilkkuu osapuolelta toiselle. Ylei-
simmat kaytettavat kuljetusmuodot ovat maantie-, meri-, vesitie-, lento- ja rautatiekuljetukset.
Etenkin maiden tai mannerten valisissa kuljetuksissa kaytetdaan myos yhdistelmakuljetuksia, jossa
kuljetettava yksikko siirretdan sellaisenaan kuljetusmuodosta toiseen ilman yksittaisia kollien kasit-

telyja. Esimerkkina tasta on esimerkiksi merikontin kuljettaminen maasta toiseen, jossa se kulkee
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aluksi maantiekuljetuksena satamaan ja laivamatkan jalkeen uudestaan maantiekuljetuksena maa-
ranpadhansa. Kuljetusmuodon valintaan vaikuttavat useat eri tekijat. Useimmiten valinta on help-
poa, koska valintaan vaikuttavat rajoittavat tekijat, jotka karsivat vaihtoehdot pois. Esimerkiksi |ah-
topaikan ollessa rautatien ja vesistdjen ulottumattomissa, ei jaljelle jaa kuin maantiekuljetus.
Toimitusketjun kannalta kuljetus on onnistunut silloin, kun se on saatu suoritettua mahdollisim-
man kustannustehokkaasti, ehjana ja halutussa aikataulussa. (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen

2011, 85-86 & 92.)

Huolinta on ulkomaankauppaan ja kansainvalisiin kuljetuksiin liittyvaa toimintaa. Globaalien mark-
kinoiden my6ta huolinta on yhta tarkeampi osa logistista ketjua. Useimmiten huolitsijana toimii
varustamo, kuljetusyhtio tai pelkdstaan huolintaan keskittynyt yritys. Kansainvalisia kuljetuksia
hoitavat suuret yritykset pyrkivat huolintatoiminnallaan tarjoamaan asiakkailleen koko palvelun.
Ne pystyvat huolehtimaan asiakkaan lahetyksen materiaali- ja informaatiovirrasta melko edulli-
sesti, koska niilla on valmiina kattava verkosto eri kuljetusmuodoissa. Huolitsija jarjestaa kuljetuk-
set, tullauksen, asiakirjojen ja dokumenttien tayttamisen, tavaran kasittelyn, merkitsemiset ja va-

kuutukset. (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2011, 119-121.)

Materiaalin kasittelyyn kuuluvat varastointi ja terminaalitoiminnot. Varastointia voidaan suorittaa
seka valiaikaisesti tai pysyvasti. Pysyvalla varastoinnilla tarkoitetaan esimerkiksi kaatopaikkaa. Va-

rastointi on tarkea osa valmistavan teollisuuden liiketoimintaa ja sen hy6tyja ovat mm.

e Kuljetuskustannusten alentaminen

e Tuotantokustannusten alentaminen

e Suurten hankintaerien hyédyntaminen

e Toimitusten varmistaminen omille asiakkaille

e Markkinatilanteesta johtuvien muutoksien tasaaminen

Oikein suunniteltuna varastointi tuottaa logistiseen ketjuun lisdarvoa, jos se mahdollistaa kustan-
nussaastoja seka joustavuutta muissa toiminnoissa. ltsessaan varastointi ei luo lisdarvoa, vaan nos-
taa kustannuksia ja varastonarvon tarkkailu onkin useimmissa yrityksissa jatkuvan tarkastelun alla.
Terminaalitoiminnot ovat varastoinnin kaltaista toimintaa, mutta materiaalien lapaisyaika termi-
naalissa on erittdin lyhyt, yleensa alle vuorokauden. Terminaalissa materiaalit siirretdan kuljetuk-

sesta toiseen. (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2011, 125-126 & 137.)
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2.4 Riskienhallinta

2.4.1 Riskienhallintaprosessi

Kuten aikaisemmin mainittiin, toimitusketjun hallinnassa pyritdaan optimoimaan toimintoja ja pro-
sesseja kilpailukyvyn kasvattamiseksi. Kun kustannuksia halutaan minimoida, tulee ottaa myos
huomioon riskienhallinta. Toimitusketju suoriutuu kokonaisuudessaan juuri niin hyvin kuin sen hei-
koin lenkki ja se on hyva pitdaa mielessa paatoksenteossa. Liiketoiminnan riskienhallinta sisaltaa
muitakin tekijoita, kuten avainhenkiléiden turvaamisen esimerkiksi valttamalla matkustamista sa-
malla lentokoneella. Toimitusketjun riskienhallinnassa patee yleinen neliportainen riskienhallinta-
prosessi, joka on havainnollistettu kuviossa 4. (Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kdimppi & Talala

2023, 15.)

Riskien Riskien Riskien Riskien

tunnistaminen arviointi kasittely seuranta

Kuvio 4 Riskienhallintaprosessin eri vaiheet (Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kdimppi & Talala

2023, 15.)

Riskien tunnistaminen sisdltaa kartoituksen mita voi tapahtua ja miksi. Riskien tunnistamisessa
pyritddn etsimaan riskien syyt ja alkuldhteet ja ne voidaan pohjata olemassa olevaan kokemukseen
ja tietoon. Lisdksi apuna voidaan kayttaa erilaisia simulaatioita. Riskien tunnistamisessa on syyta
ottaa seka inhimilliset etta organisaatiotekijat. Riskit eri yritysten valilla voivat vaihdella, vaikka ne

toimisivat samalla toimialalla. Riskit johtuvat kolmesta alla mainitusta syysta.

e Kontrollin puute (luonnonvoimat, ihmiset resurssit, tieto, aika)
e Tiedon puute (puutteelliset, epadluotettavat tai ennustamattomissa olevat tiedot)

e Ajan puute (paatos tehdaan ilman tietoa tai kontrollia)

(Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kdmppi & Talala 2023, 15.)
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Riskien arviointi tulee prosessissa seuraavana tunnistamisen jalkeen. Riskien tunnistaminen ja ar-
viointi muodostaa yhdessa riskianalyysin. Riskianalyysi ei poista riskeja, mutta se auttaa yrityksia
varautumaan niihin paremmin. Ne yritykset, jotka ovat varautuneet erilaisiin riskeihin, pystyvat
todenndkdisemmin reagoimaan ongelmiin nopeammin ja minimoimaan riskin realisoitumisen vai-
kutuksen. Riskianalyysi on tarkein osa prosessia ja se luo pohjan riskien kasittelylle ja seurannalle.
Riskien arviointiin kuuluu riskin realisoitumisen todenndkdisyyden seka vahingon vaikutuksen arvi-

ointi. (Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kamppi & Talala 2023, 15-16.)

Riskien kasittely on prosessin seuraava vaihe. Riskien kasittelymenetelmat valitaan riskin mukaan,
mutta kasittelytavat eivat sulje pois toisiaan. Samaa riskia voidaan kasitella eri tavoilla. Riskien ka-

sittelytavat ovat:

e Riskien pienentaminen (riskin todenndkdisyyden tai vahingon vaikutuksen pienentaminen)

e Riskin valttaminen (yritys pidattaytyy toimista, jotka kohdistuvat riskialttiiseen tekijaan. Ris-
kien valttaminen on ensisijainen menetelma, kun riskin vakavuus merkittava.)

e Riskin jakaminen (jaetaan esimerkiksi tietoa tai valmistusta useampaan kohteeseen)

e Riskin siirtdminen (riski voidaan siirtdaa sopimuksella toiselle osapuolelle esimerkiksi vakuu-
tusyhtidlle tai alihankkijalle.

e Riskien pitaminen omalla vastuulla (joskus toiminta on tiedostamatonta, mutta esimerkiksi
toistuvat ja vahingoiltaan lievat riskit pidetddan omalla vastuulla. Tallaisia ovat esimerkiksi

lievat kuljetusvauriot ja rikkoutumiset.

(Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen & Kamppi & Talala 2023, 18-16.)

Riskien seuranta on prosessin viimeinen vaihe. Se sisaltaa riskien seuraamista ja raportointia, joi-

den pohjalta analysoidaan mahdollisia kehityskohteita. (Juvonen, Koskensyrjd, Kuhanen, & Talala

2023, 21-22.)

2.4.2 Toimitusketjun riskienhallinta

Toimitusketjun riskienhallintaprosessi toimii samalla tavalla kuin mika tahansa muukin riskienhal-

linta ja edellisessa kappaleessa kuvailtu riskienhallintaprosessi patee myos siind. Toimitusketjun
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riskienhallinnassa pitaisi kuitenkin huomioida koko toimitusketjun vaikutus ja mitd monimutkai-
semmasta toimitusketjusta on kyse, sitd vaikeampaa riskianalyysin tekeminen on. Riskianalyysin
helpottamiseksi riskit voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin riskeihin. (Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen,

Kamppi & Talala 2023, 134.)

Sisaisiin riskeihin kuuluvat sellaiset tekijat, joihin yritys voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa. Sel-
laisia ovat esimerkiksi sisdiset prosessit, tietoturva ja lainsdaddannon noudattaminen. Puutteet ja
laiminlyonnit kasvattavat yrityksen sisdista riskia, joihin yrityskulttuurilla seka johtamisella on mer-
kittava vaikutus. Kurinalaisuus prosesseja ja sovittuja kdytantoja kohtaan auttavat pienentamaan
sisaista riskia. (Juvonen, Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kamppi & Talala 2023, 134-135.) Naista
sisdisista riskeista nykypaivan liiketoimintaymparistossa tietoturvaa ei voi koskaan korostaa tar-
peeksi. Puutteet siinad voivat aiheuttaa merkittdvia vahinkoja yritykselle esimerkiksi liiketoiminnan
katkoksina tai juridisien ongelmien muodossa. Tallaisia voi olla esimerkiksi arkaluontoisen tiedon
vuotaminen, joka voi tuoda mukanaan mainehaittoja tai suuria vahingonkorvauksia. (Jonker &

McGrath 2023.)

Ulkoisiin riskeihin sisaltyvat kaikki yrityksen ulkopuoliset asiat ja siina toimialakohtaiset erot koros-
tuvat. Ulkoisia riskeja on huomattavasti vaikeampi tunnistaa, arvioida ja kasitella kuin sisaisia ris-
keja. Toimitusketjussa on helpompi arvioida esimerkiksi paikallisen toimittajan toimitusvarmuutta,
mutta siina vaiheessa, kun pitdisi arvioida toimittajan kayttaman toimittajan toimitusvarmuutta,
muuttuu se huomattavasti haastavammaksi. Toimitusketjun ulkoisia riskeja voidaan luokitella esi-
merkiksi alla olevalla tavalla. (Juvonen, Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kdmppi & Talala 2023,

135.)

e Ymparistoriskit (luonnonkatastrofit, saan aari-ilmiot, pandemiat ym.)

e Taloudelliset riskit (kysyntdan ja tarjontaan vaikuttavat riskit)

e Vastuullisuuteen ja maineeseen liittyvat riskit (esimerkiksi toimittajan epdeettinen toi-
minta)

e Poliittiset riskit

e Toimitusketjun turvallisuus (kuljetuksiin kohdistuvat rikokset ym.)

e Korruptio
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Hankintaorganisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa toimitusketjun riskienhallintaan. Tehtdessa
hankintoja ulkomailta, riski ulkoisten tekijoiden merkittavasta vaikutuksesta toimitusketjun suju-
vuuteen kasvaa. Vaikuttamiskeinoja ovat esimerkiksi useamman kuin yhden toimittajan kayttami-
nen, vahintdaan varavaihtoehtona, ja varmuusvarastojen yllapito joko omasta takaa tai toimitta-
jalla. Yleisesti kuitenkin yhteisty0 ja avoin viestinta toimitusketjussa ovat avain riskien vaikutusten

minimoimiseksi. (Juvonen, Juvonen, Koskensyrja, Kuhanen, Kimppi & Talala 2023, 135.)

Viime vuosina toimitusketjun riskienhallinnassa on konkreettisesti nahty eri yrityksilla, miten ris-
keihin on varauduttu. COVID-19-pandemia, Suezin kanavan konttialus ja Ukrainan sota ovat olleet
tekijoita, jotka ovat testanneet todellisuudessa eri yritysten toimitusketjun joustavuutta kaytan-
nossa, kun riskit realisoituvat. Nama tapahtumat ovat myds konkreettisesti nostaneet esille lansi-
maiden riippuvuuden Kiinasta, josta tulee erittdin paljon lansimaiseen teollisuuteen erilaisia kom-
ponentteja ja raaka-aineita. Yritykset ovat joutuneet miettimaan omia hankintastrategioitaan eri
tavalla ja luomaan vaihtoehtoisia hankintakanavia ja miettimaan erilaisia tulevaisuuden skenaa-

rioita. (Dempsey 2023.)

2.5 Vastuullisuus toimitusketjussa

Vastuullisuus toimitusketjussa tarkoittaa sita, etta kaikki toimitusketjun osapuolet toimivat sosiaa-
lisesti, eettisesti ja ymparistollisesti vastuullisella tavalla. Kestava kehitys on nykyaan kuluttajalle
tarkea asia, ja yritykset seka yksityishenkilot vaativat vastuullisuutta tuotteiden ja palveluiden
tuottajilta. Jokainen yritys on lopulta vastuussa oman toimitusketjunsa vastuullisuudesta ja han-
kintoja tehtdessa globaalisti, vastuullisuuden arviointi on hankalampaa. Eri maiden tyo- ja ymparis-
tolainsdadannot vaihtelevat ja halvalla hankittu tuote voi olla lansimaalaisesta ndkdkulmasta kat-
sottuna tuotettu kyseenalaisella tavalla, vaikka se paikallisen lainsaadannon tayttaisikin. Tata
varten yritykset tekevat auditointeja toimittajiensa vastuullisuustekijoita silmalla pitden. (Van
Weele 2018.) Hankintojen osalta vastuullisuus perustuu paljon yhteistyéhon ja yritysten valiseen
luottamukseen. Suurimmat haasteet vastuullisten hankintojen suorittamisessa ovat kustannusteki-
jat. Seka kansalliset, ettd kansainvéliset lainsaadannot ja maaraykset ovat tarkeita ohjaavia teki-
joita yritysten vastuulliseen toimintaan, koska ne pakottavat myds muut samalla toimialalla toimi-
vat yritykset toimimaan samalla periaatteella. Yritysten ylimman johdon visio ja tuki ovat yksi

tarkeimmista tekijoista, mutta kdytanto ja teoria eivat aina kohtaa vastuullisuusasioissa (Nieminen
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2016, luvut 7.1-7.3). Monilla yrityksilla on kaytossaan toimintaohje vastuullisuusasioita varten,

jota my0s toimittajien on noudatettava. (Van Weele 2018.)

Harvard Business Review lehdessa julkaistu tutkimus tukee Niemisen nakemysta, jonka mukaan

kdytannossa vastuullisuusasiat eivat vastaa teoriaa. Artikkelin mukaan useista suurista kansainvali-
sista yrityksista on paljastunut puutteita esimerkiksi tyontekijoiden huonoista tydoloista tai ympa-
ristorikkomuksista tai -rikoksista. Tutkimuksessa oli havaittu puutteita toimitusketjussa pitemmalla
olevilla pienilla toimijoilla jokaisessa maassa, joita tutkittiin esimerkiksi Meksikossa, Kiinassa ja Tai-

wanissa (Villena & Gioia 2020).

e Ympadristovastuu
o Hiilidioksidipaastojen vahentaminen -> ilmastonmuutoksen ehkdiseminen
o Luonnonvarojen tehokas ja saastelias kaytto
o Jatteiden mdaran vahentaminen

o Kierrattaminen

e Sosiaalinen vastuu

o Tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistaminen ja ty6lainsddadannon noudattaminen
o lhmisoikeuksien noudattaminen, mm. lapsi- ja orjatydvoiman valttaminen koko toi-
mitusketjussa
o Eri kulttuurien ja yhteiséjen kunnioittaminen
e Taloudellinen vastuu
o Yritys huolehtii, ettd oma ja yhteistydkumppanien kannattavuus ja kilpailukyky on
mahdollista
o Pitkdn tahtdaimen kannattavuuteen tahtaaminen pikavoittojen sijaan
o Toimitusketjun joustavuus yllattavien tilanteiden varalle
e Lapinakyvyys
o Yritys viestii lapinakyvasti omille sidosryhmilleen mahdollistaen my®6s niille oikea-
aikaisen paatoksenteon

o Yritys on lapindkyva keiden yhteistyokumppanien kanssa se harjoittaa liiketoimintaa

(Nieminen 2016, luvut 7.1-7.3.)
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Ymparistdvastuun osalta EU:ssa on otettu kdyttdon hiilirajamekanismi eli CBAM (Carbon Border
Adjustment Mechanism). Sen tarkoitus on ehkaista hiilivuotoa eli paastdjen ohjautumista EU:n ul-
kopuolelle. Sita sovelletaan EU:n ulkopuolelta tuotaviin tavaroihin esim. rauta- ja terastuotteisiin.
Se velvoittaa yritykset raportoimaan CBAM-tavaransa ja myds kolmansia maita miettimaan omia

padstoasioitaan. (Hiilirajamekanismi CBAM 2024.)

Yritysten vastuullisuusraportointiin on myos toinen EU-direktiivi CSRD (Corporate Sustainability
Reporting Directive), jonka tavoite on edistaa yritysten vastuullisuusty6ta. Se sisaltaa kaikkia em.
vastuullisuustekijoiden raportointia ja ensimmaisten yritysten osalta se astui voimaan vuoden
2024 alussa. Myos EU:n ulkopuoliset yritykset joutuvat raportoimaan vastuullisuusasioitaan EU:lle,
jos niiden liiketoiminta ylittda vuotuisasti yli 150 miljoonan euron liikevaihdon EU:n alueella. (Cor-

porate sustainability reporting 2024.)

2.6 Tuotehallinta

2.6.1 Tuotekehitystoiminta

Tuotekehityksella tarkoitetaan toimintaa, jolla tahdataan uusien tuotteiden ja palveluiden kehitta-
miseen tai jo ennestddn olemassa olevien tuotteiden tai palveluiden parantamiseen. (Villanen
2016, luku 2.1). Olemassa olevien tuotteiden parantamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi laadun
parantamista, tuotannon tehostamista kustannusten laskemiseksi tai ominaisuuksien paranta-
mista. Olemassa olevan tuotteen ominaisuuksien parantamisesta hyva esimerkki on puhelin, joka
on vanha keksint6 (Nieminen 2016, luku 6.1). 2020-luvun dlypuhelin on tuotekehityksen ansiosta
taysin erilainen ominaisuuksiltaan kuin alkuperdinen Alexander Graham Bellin 1800-luvulla paten-

toima puhelin.

Tuotekehityksessa yrityksella tulisi olla nakyma siita, etta tuotteeseen tai palveluun syntyy lisaar-
voa, josta asiakas on valmis maksamaan lisdahintaa. Lisdarvon tulisi aina olla sidoksissa yrityksen
ydintoimintaan, jonka avulla se luo ja kehittda uusia tuotteita tai palveluita. Tuotekehitykseen kuu-
luu myos olennaisena kannattamattomien ja kilpailukykynsa menettaneiden tuotteiden ja palvelui-
den karsiminen. Liiallinen tyytyvaisyys nykytilaan on tuotekehityksen pahin vihollinen, koska se hi-

dastaa tuotekehitystd, joka vaatii resursseja ja aikaa. Yrityksilla tulisi olla tavoitteena jatkuva
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pyrkimys synnyttda uusia tuotteita ja palveluita pysyakseen kilpailukykyisena vastaamaan asiakkai-

den muuttuvia tarpeita (Villanen 2016, luku 2.1.)

Tuotekehitysprosessista on olemassa useita erilaisia variaatioita ja siita kaytetdan myos nimitysta
NPI-prosessi. Kaikille niille on yhteista tarvekuvaus, luovan tyon vaihe ja detaljisuunnittelu. Useasti
tuotekehitys on projektiluontoista ja onnistunut tuotekehitysprojekti vaatii vahvaa yhteistyota esi-
merkiksi suunnittelijalta, tuotantohenkildstolta, myynnilta ja hankinnalta. Tuotekehityksen lahto-
kohtana voi olla erilaisia prosessi malleja, jotka syntyvat erilaisista tarpeista. (Hietikko 2021, 34—

35 & 38.)

e Markkinavetoinen prosessi. Kehitys alkaa tunnistettuun tarpeeseen kaytettavasta olemassa
olevasta teknologiasta.

e Teknologiatyontoprosessi. Teknologiainnovaation pohjalta aloitetaan kehitys, jolle etsitaan
markkinat.

e Paranteluprosessi. Parannetaan olemassa olevaa tuotetta.

e Raatalointiprosessi. Kertaluonteinen asiakastilaukseen perustuva toteutus. (Hietikko 2021,

35).

Tuotekehitysprojektin toteutustavasta on erilaisia variaatioita, mutta teollisuuden aloilla useilla
yrityksilla on kdytdssa Robert G. Cooperin luoma Stage-Gate -malli. (ks. Kuvio 5) Se on viisivaihei-
nen malli, jossa jokaisen vaiheen valissa on portti, jotka toimivat paatoksentekopisteena. Niiden
kohdalla paatetdan, jatketaanko seuraavaan vaiheeseen, lopetetaanko projekti vai tehdaan lisa-
tyota ennen siirtymista eteenpain. Stage-Gate-mallin etuna on projektitiimin mahdollisuus tunnis-
taa riskit ja mahdolliset ongelmat ajoissa. Etuna pidetdaan myos mahdollisuutta lopettaa tuotekehi-
tysprojekti ajoissa, jos havaitaan esimerkiksi tuotteen olevan liian kallis herattamaan asiakkaiden
kiinnostusta. Mallin negatiivisena puolena on pidetty sen kankeutta etenkin pienempien yritysten
kohdalla ja osa yrityksista suosiikin hieman kevyempaa prosessimallia. (Carter 2024.) Vastaavanlai-
nen malli on vesiputousmalli eli perdakkaismalli, jossa Stage-Gate-mallin kaltaisesti edellisen vai-
heen suorittamisen jalkeen siirrytddn seuraavaan. Siina ei valttamatta tarvitse olla yhta raskaita

hyvaksyntaprosesseja eri vaiheiden valilla (Hietikko 2021, 35.)
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Vaihe 5

Tuotteen julkaisu

Vaihet Vaihe2 Vaihe 3 Vaihe 4
Alustava tutkimus ja Liiketoimintamallin " ) S
rajaus e Kehitys. Testaus ja validointi

Kuvio 5 Stage-Gate-malli (Carter 2024, muokattu.)

2.6.2 Tuotteiden elinkaarenhallinta

Tuotetiedon ja nimikehallinnan lisdksi tarkedaa on myds tuotteen elinkaaren hallinta. Se sisaltaa
kaikki toiminnot tuotekehityksen ensimmaisesta ideasta tuotteen kaytosta poistamiseen eli elin-
kaaren paattymiseen. Tuotteen elinkaaren hallinnassa pyritadan maarittamaan missa vaiheessa
tuotteen elinkaarta se ei ole enaa yrityksen liiketoiminnalle kannattavaa valmistaa, eika ole enaa
merkityksellinen loppukayttajillekdan. Tuotteen elinkaareen voi kuulua yrityksen nakdkulmasta
my0s esimerkiksi varaosien tarjoaminen aktiivisen sarjatuotannon jalkeenkin (Stark 2011, luvut 1-
1.3.) Tuotteen elinkaaren alussa se tuottaa vain kuluja ja tdman vaiheen pituuteen vaikuttaa oleel-
lisesti, kuinka asiakas- ja liiketoimintatarpeet on ymmarretty. Tuotteen elinkaaren myohemmassa
vaiheessa mukaan astuvat myos yrityksen oma operatiivinen kyvykkyys tuottaa laadukkaita tuot-
teita oikeaan aikaan ja reagoida mahdollisiin muutoksiin. Tuotteen elinkaaren kustannusten ja

tuottojen osumista sen elinkaarelle on havainnollistettu kuviossa 6 (Hamaldinen 2020).

Kuvio 6 Tuotteen elinkaaren kustannukset (Hamalainen 2020, muokattu.)
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2.6.3 Tuotetiedon hallinta

Tuotetiedon hallinnalla tarkoitetaan menetelmaa, jolla hallitaan tuotteeseen liittyvaa tietoa koko
sen elinkaaren ajan. Paddasiassa tata tietoa hallitaan toiminnanohjausjarjestelmassa ja mahdolli-
sissa muissa tietokannoissa. Tuotetiedon hallinta perustuu yksittaisiin nimikkeisiin, jolloin puhu-
taan nimikehallinnasta. Nimikkeet jaetaan kolmeen eri luokkaan, myynti-, osto- ja valmistettaviin
nimikkeisiin. Myyntinimikkeet nimensa mukaisesti ovat niita, jotka myydaan asiakkaalle ja se voi
olla seka valmistettava, ettd ostonimike tai niista koostuva kokoonpano. (Nieminen 2016, luku

8.2.)

Nimikehallinta on tarkea tekija kokonaiskuvassa, jotta hankintoja pystytdan johtamaan onnistu-
neesti. Nimiketietojen laajuus vaihtelee eri yrityksissa, mutta mita laajemmin ja tarkemmin niita
yllapidetaan, sita parempaa dataa yritys saa omista hankinnoistaan. liman kunnollista nimikehal-
lintaa, esimeriksi seuraavassa kappaleessa 3.5 kasiteltdava kategoriahallinta on erittdin hankalaa tai
mahdotonta. Kuten myo6s kappaleessa 3.6 kasiteltavat hankintojen analysointimenetelmat ovat
haastavampia, jos nimikehallinta on huonolla tasolla. Tuote- ja nimikehallinta yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelmassa ei ole pelkastaan hankintaorganisaation vastuulla, vaan siihen osallistuvat
myo6s muut sidosryhmat, kuten tuotekehitys. Jotta tietokannan hallinta pysyy jarjestelmallisena ja
helposti hallittavana, vaatii se tekijoiltaan kurinalaisuutta noudattaa sovittuja prosesseja. (Niemi-

nen 2016, luku 8.2.)

3 Hankintojen johtaminen

3.1 Hankintatoimi

Hankinta kasitteena tarkoittaa yrityksen ulkopuolelta ostettavien tuotteiden ja palveluiden hallin-
taa siten, etta saatavuus turvataan mahdollisimman hyvilla ehdoilla. Kdytanndssa hankintaa on
kaikki sellainen toiminta, jossa yritys saa laskun joltain ulkopuoliselta toiselta yritykselta. Ldhes jo-
kainen yritys tarvitsee tuotteita ja palveluita, jotta yritystoiminnan pyorittaminen on ylipdataan
mahdollista. Yrityksen liiketoiminnalla on iso merkitys siihen kuinka paljon ja millaisia tuotteita ja
palveluita se tarvitsee, mutta pdaasiassa jokainen yritys tarvitsee jotain, etenkin mitd suurempi yri-
tys on kyseessa. Yrityksen toiminnoilla tarkoitetaan ydintoimintoja ja tukitoimintoja ja hankinta-

toimi kuuluu tukitoimien luokkaan. Tukitoimintojen tarkoituksena on varmistaa, etta paaasiallinen
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ydintoiminta on mahdollista ja sujuu ilman hairiditd. Hankintojen merkitys liiketoiminnassa on téar-
keaa, koska silla pystytaan vaikuttamaan merkittavasti joko suuntaan tai toiseen yrityksen kilpailu-
kyvyssa, jossa suurin tekija on kustannustehokkuus. Hankintojen osuus yrityksen liikevaihdosta voi
olla 50-80 % valilla riippuen toimialasta. Talloin yritykset, joiden kustannukset ovat maltillisella ta-
solla, pystyvat tuottamaan lisdarvoa myos asiakkaalle koko toimitusketjussa. Tama ei korostu pel-
kastaan yrityksen senhetkisessa toiminnassa, vaan myos tulevaisuutta ajatellen. (Nieminen 2016,

luku 1.2.)

3.2 Hankintojen rooli lilketoiminnassa

Hankintojen rooli on vuosien saatossa kasvanut merkittavasti monilla yrityksilla, koska ne pyrkivat
keskittymdan omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistamaan kaikki muut toiminnot muille yrityksille.
Esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa hankitaan yha enemman isompia kokonaisuuksia ja par-
haimmillaan yrityksen ydintoimintaa on vain eri kanavista hankittujen komponenttien ja pienem-
pien kokonaisuuksien lopullinen kokoonpano valmiiksi lopputuotteeksi. Tallaisesta hyva esimerkki
on ajoneuvoteollisuus, joiden kokoonpanolinjoilla suurin osa komponenteista tulee tdysin valmiina
ja yritys ei itse tee niille mitdaan. Tama on monissa tapauksissa huomattavasti kustannustehok-
kaampaa, koska yrityksen toimittajaverkostossa on sellaisia toimijoita, jotka ovat keskittaneet
oman ydintoimintansa jonkin tietyn valmistusprosessin ympdrille ja he pystyvat talléin pienempiin
kustannuksiin ja tehokkaampaan tuotantoon. Etenkin valmistavassa teollisuudessa materiaalit ja
komponentit, jotka ovat helppoja valmistaa, ovat useimmiten sellaisia, joita on halvempi hankkia
ulkopuolelta kuin tehda itse. Nykypadivana yritykset tekevat yha enemman hankintoja globaaleilta
markkinoilta ja etenkin edellda mainituissa hankintoja tehddan melko paljon LCC-maista (Low Cost
Country). Esimerkiksi Suomessa on korkeat tyovoimakustannukset ja sellaisten tuotteiden han-
kinta halvemman tyévoiman maista on kustannustehokasta, jossa tuotteen valmistamiseen tarvi-
taan suhteellisen paljon ihmisen tekemaa manuaalista tyopanosta. Tallaisten hankintojen osalta
yritys joutuu kuitenkin pohtimaan myds omia eettisia arvojaan ja haluaako se tehda hankintojaan
sellaisista maista, joissa tyontekijoiden oikeudet ja tydolosuhteet eivat valttamatta ole sen omien
arvojen tasalla. Nykydaan myds ilmastokysymykset ovat tarkeita ja silloin turhat tavaroiden rah-
taukset toiselta puolelta maailmaa ovat merkittavia tekijoitd, puhumattakaan sen tuomista kustan-

nuksista. On myds sellaisia strategisia komponentteja, joita ei haluta ulkoistaa muille toimijoille,
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jos ne sisaltavat esimerkiksi liiketoiminnan kannalta salaista teknologiaa tai vaativat spesifia osaa-
mista, jonka yritys pystyy itse tekemaan tehokkaammin ja laadukkaammin. (Nieminen 2016, luku

1,3)

3.3 Hankintaprosessi

Hankintaprosessilla tarkoitetaan systemaattista tapaa lahestya tuotteiden ja palveluiden hankintaa
ulkoisilta toimijoilta. Tdma prosessi on elintarkea liiketoiminnalle, jotta halutut hyédykkeet saa-
daan kayttoon kustannustehokkaasti, oikeaan aikaan ja halutulla laadulla. Hankintaprosessi koos-
tuu yleisesti useasta eri vaiheesta, joista esimerkki on kuvailtu kuviossa 7.

Tilaus ja Toimitus ja

VEIFEEn el 5 toimitusvalvonta vastaanottaminen

Toimittajakentan Hankintasopimuksen

kartoitus tekeminen Laskutus

Analysointi ja
toimittajayhteistyo

Tarjouskyselyvaihe Tarjousten analysointi

Kuvio 7 Hankintaprosessi (Nieminen 2016, luku 3, muokattu.)

Tarvekartoitus on kriittinen vaihe hankintaprosessissa, jossa yritys tunnistaa ja maarittelee mita
halutaan, milloin, kuinka useasti ja kuinka paljon. Tarvekartoituksen aikana paatetaan onko haluttu
tuote tai palvelu sellainen, joka voidaan tehda itse vai halutaanko se hankkia ulkoiselta toimijalta.
Tarpeen kartoitus on syyta tehda huolellisesti ja siihen on hyva varata tarpeeksi aikaa, jotta tuot-
teen tai palvelun laatu on selkea ja tiedetadan mita silta vaaditaan. Huolellisesti tehdyssa tarvekar-
toituksessa voidaan sdastdaa huomattaviakin summia rahaa ja aikaa, jos silld voidaan valttaa yli-
maaraiset korjaavat toimenpiteet. Etenkin silloin tarvekartoitus on syyta tehda huolella, kun
tarvittavan hyodykkeen hankinta sisaltaa investointeja. Tarvekartoituksessa voidaan myos kayttaa
toimittajaverkostoa hyddyksi, jotta esimerkiksi valmistavan teollisuuden komponentit ovat valmis-

tettavissa jarkevalla tehokkuudella. (Nieminen 2016, luku 3.1.)
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Toimittajakentan kartoituksessa hankintaorganisaation on hyva olla kartalla mita markkinalla ta-
pahtuu ja voidaanko tarpeeseen kayttaa jo kaytossa olevia toimittajia vai onko syyta etsia koko-
naan uusia yhteistydkumppaneita. Tassa vaiheessa on hyva miettia yrityksen hankintastrategiaa ja
keiden toimijoiden kanssa yhteistyota halutaan tehda myos jatkossa. Jarjestelmallisesti toimivalla
hankintaorganisaatiolla on olemassa tietokanta, josta on helposti |0ydettavissa mahdollisia toimit-
tajia ja dataa yrityksen jo olemassa olevista hankinnoista, jotta voidaan arvioida riskeja, kuten toi-
mittajan taloudellinen tilanne. Toimittajien kartoituksessa on syyta tietaa, mitka ovat kriteerit ha-
lutulle tuotteelle tai palvelulle ja onko kyseessa hyodyke, jonka hankinnassa halutaan painottaa
kustannustehokkuutta, toimitusaikaa tai jotain muuta tarkeaa tekijaa. Tassa vaiheessa on hyva
paattaa, halutaanko hankinta tehda paikallisesti vai globaaleilta markkinoilta. (Nieminen 2016,

luku 3.2.)

Tarjouspyyntovaiheessa lahetetdan tarjouspyynto edellisen vaiheen jalkeen sellaisille toimittajille,
jotka ovat valikoituneet harkinnan jalkeen. Tarpeen kartoituksen huolellisuus korostuu tassa vai-
heessa merkittavasti, jotta tarjouskyselyyn saadaan maariteltya sisalté mahdollisimman tarkasti ja
toimittajille tiedoksi mita ollaan hankkimassa seka mitka tekijat ovat painoarvoltaan tarkeita valin-
taa tehdessa. Tall6in myohemmat neuvottelut ja tarjousten vertailu on huomattavasti helpompia,
kun tarjousten tekemiseen jatetdan mahdollisimman vahan tulkinnanvaraa. Tiukasti rajatut vaati-

mukset saattavat karsia tarjoajien maaraa. (Nieminen 2016, luku 3.2.)

Nykypaivana tarjouskyselyt tehdadan useasti sahkopostilla ja suuremmissa yrityksissa erilaisten por-

taaleiden kautta. Tarjouskyselyyn on hyva lisata ainakin seuraavat tiedot:

o Mita halutaan ja mahdolliset tekniset dokumentaatiot
o Toimitusmaara ja yksikko

o Toimitusaika ja -paikka

o Kaupalliset vaatimukset ja sopimuskausi

o Madrapdiva mihin mennessa tarjous tulisi olla ldhetetty

Tarjouksessa toimittaja esittda omat kaupalliset ehtonsa, kuten hinta, toimituslauseke, mak-

suehto, tarjouksen voimassaoloaika, takuuajan ym. taloudelliset tekijat. Toimittaja voi tehdda myds
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hieman kevyemman budjettitarjouksen, jossa se varaa itselleen mahdollisuuden tarkentaa hintaa
myohemmin. Lisaksi tarjouksiin sisallytetdaan mahdolliset tekniset ehdot, jotka tarjous sisaltaa ja
minkalaista laatua asiakas voi olettaa saavansa. Tarvekartoituksessa haluttu vaatimustaso taytyisi
olla maaritelty ja tarjouksia analysoitaessa pitdisi osata analysoida onko halvimmat tarjoukset laa-
dullisesti riittavia vai halutaanko valita hieman kalliimpi, mutta parempaa laatua tuottava toimit-
taja. Hankinnan laatuun kuuluu myos olennaisena osana toimitusaika ja -varmuus. Etenkin silloin
tarjousten analysointi on syyta tehda mahdollisimman huolellisesti, jos sopimuskausi on pitka,
hankinta sisaltaa kalliita aloitusinvestointeja tai ongelmatilanteissa toimittajan vaihtaminen on
hankalaa ja pitkdkestoista. Tarjousten vertailussa voidaan ottaa myds huomioon ymparisto- ja so-
siaaliset kriteerit, varsinkin tehtdaessa hankintoja halvemman kustannustasojen maista, joissa nama

tekijat eivat valttamatta ole lansimaisten arvojen mukaiset. (Nieminen 2016, luku 3.2.)

Hankintasopimuksia on useita erilaisia, kuten kertaluonteinen sopimus, vuosi-, puite-, projekti- tai

partnerisopimus.

o Kertaluonteinen sopimus sisaltaa satunnaiset hankinnat.

o Vuosisopimuksessa sovitaan tietyn ajanjakson toimitukset, niiden hinnat ja toimi-
tusajat seka mahdolliset hintaan vaikuttavat maaritelmat. Tallaisia ovat esimerkiksi
raaka-aineiden hintavaikutukset, jotka saattavat vaihdella pitemmalla periodilla

o Puitesopimuksiin kuuluvat kotiinkutsut ja varastopalvelut, joilla saadaan hyédynnet-
tya volyymietua ja tehostettua valmistusprosessia.

o Projektisopimus sisdltdaa vain yhden projektin toimitukset.

o Partnerisopimus on tiiviimpaa yhteistyota toimittajan kanssa ja toimittaja saattaa

osallistua esimerkiksi tuotteen kehittamiseen yhdessa asiakkaan kanssa.

Erillisia sopimuksia ei valttamatta aina tehda, vaan ehdot voivat olla sisallytetty tilaukseen seka
toimittajan toimitusvahvistukseen. Sopimuksissa sovittavat asiat tulee olla selkeasti ja yksiselittei-
sesti maaritelty mahdollisten riitatilanteiden varalta. Taman vuoksi sopimuksen laatijalla tulee olla
myos lakiosaaminen riittavalla tasolla. Suullinen sopimus on lain silmissa yhta pitava kuin kirjalli-
nen, mutta sen todistaminen on useissa tapauksissa hankalaa tai mahdotonta. Taman vuoksi yri-

tyksien valiset sopimukset ovat paaasiassa aina kirjallisia. Molempia osapuolia sitoo velvollisuus
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valvoa, ettd sopimuksessa sovitut yksityiskohdat tayttyvat. Toimittaja ei ole velvollinen muutta-
maan toimintaansa laiminlyontien suhteen, jos asiakas ei siitd huomauta. (Nieminen 2016, luku

3.3)

Tilausvaiheessa asiakas tekee tilauksen ja toimittaja vahvistaa sovittujen ehtojen mukaisesti. Toi-
mitusvalvonta on oleellinen osa prosessia ja siina seurataan, etta tilattu tuote tai palvelu toimite-
taan sovittuna ajankohtana, oikeaan paikkaan ja sovitulla laadulla. Mahdollisista viivastyksista ja
toimenpiteista sovitaan yhdessa ja tehdaan toimintasuunnitelmat sen mukaan. Toimitusvalvontaa
voidaan tehda eri tavoin esimerkiksi tarkistamalla tulevat materiaalipuutteet. (Nieminen 2016,

luku 3.4.)

Toimituksen vastaanottamisessa asiakas saa tuotteen tai palvelun ja tarkistaa, etta se on ennalta
sovittujen ehtojen ja maaritelmien mukainen. Tarvittaessa tehdaan reklamaatio, jos puutteita ha-
vaitaan. Se on tiedoksianto toimittajalle, joka on hyva tehda kirjallisena dokumentointia varten.

Reklamaation tarkoituksena on selvittda ongelman syy ja korjaavat toimenpiteet seka tarvittaessa

vaatia hyvitysta puutteellisesta toimituksesta. (Nieminen 2016, luku 3.6.)

Laskutuksessa toimittaja l[ahettda ja asiakas maksaa laskun sovittujen ehtojen mukaisesti.

Viimeisessa vaiheessa analysoidaan hankinnan onnistuminen. Toimittajalta saatu palaute on tassa
vaiheessa tarkeaa, jotta asiakas voi tehda mahdollisia muutoksia tuotteeseensa, jos toimittaja on
havainnut valmistusprosessin aikana jotain kehitysehdotuksia, joilla tuotetta pystytdaan paranta-
maan esimerkiksi laatu- tai kustannusmielessa. Tiivis yhteistyd ja molemmin puolinen rakentava

palaute on tarkeaa hankintaprosessin kannalta. (Nieminen 2016, luku 3.6.)

3.4 Hankintojen strateginen johtaminen

Menestyvilla yrityksilla on liiketoiminnalle olemassa seka lyhyen ettad pitkan tahtdaimen strategi-
oita, joiden tarkoitus on saavuttaa yrityksen itselleen asettamia tavoitteita. Strategia sisaltaa pal-
jon erilaisia paatoksia mita tehdaan ja mihin yritys haluaa keskittda olemassa olevat resurssinsa,
jotta liiketoiminta on mahdollisimman tehokasta pitden kuitenkin mielessd mahdolliset muuttuvat

tekijat. Samoilla markkinoilla voi toimia yrityksia, joilla on sama toimintaymparistd, mutta niiden
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strategia on taysin erilainen. Esimerkiksi toinen yritys voi keskittyda massatuotantoon, jossa halpa
hinta on maarittava tekija ja toinen yritys tuotantoon, jossa keskitytdan laadukkaiden tuotteiden
valmistamiseen, jossa asiakas on valmis maksamaan korkeampaa hintaa. Yrityksen strategia luo
pohjan myo6s hankinnoille ja hankintastrategian luomiselle. Lansimaissa onkin jouduttu miettimaan
omaa strategiaa eri kantilta, kun kilpailuun on tullut mukaan monia halvempien kustannusten
maita, kuten Kiina ja Taiwan. Lansimaissa esimerkiksi palkkakustannukset ovat huomattavasti kor-
keammat ja se on asettanut yritykset miettimaan omaa strategiaansa juuri silta kantilta mika sen
pitkan tahtdimen strategia on, sekd mita halutaan tehda itse ja mita ulkoistaa. Se on pakottanut
miettimaan uusia innovaatioita, jotka luovat kilpailukykya ja keskittamaan oman tekemisensa nii-
den ymparille ja ulkoistamaan sellaiset toiminnot ja hankinnat, joita ei ndhda yrityksen ydintoimin-

nan kannalta oleellisina. (Sollish & Semanik 2005, 6-7.)

Tehokkaassa hankintojen johtamisessa edellytyksena on, etta yritykselld on hankintastrategia ole-
massa, jonka pohjalta toimia. Hankintojen johtamisen keskiossa on kolme elementtia: lisdarvo asi-
akkaalle, kustannustehokkuus ja riskienhallinta (ks. kuvio 8). Naiden pohjalta tehddan ratkaisuja,
jotka hyodyttavat seka yritysta itsedan, yhteistyokumppaneita niin asiakkaiden kuin toimittajien
muodossa. Liiketoiminnan tulee olla kaikille osapuolille jarkevaa, jotta edellytykset toimia pitkajan-

teisesti tayttyvat. (Nieminen 2016, luku 2.2.)

Kustannustehokkuus

Lisaarvo asiakkaalle Riskienhallinta

) ) )
Tuotekehitys Toimittajamaara Laadunvarmistus
e — e — e —
R ) R
Toimitusaika Sopimukset Vastuullisuus

asiakkaalle

e — e — e —
R ) R

Toimittajayhteistyo Standardisointi Toimittajamaara
~—— ~—— ~——
) )

Hankintakanavat Toimitusvarmuus
~—— ~——

Kuvio 8 Hankintojen johtamisen keskeiset tekijat (Nieminen 2016, luku 2.2, muokattu.)
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Lisdarvoa voidaan tuottaa asiakkaalle kehittamalla uusia tuotteita seka parantamalla olemassa ole-
via asiakaspalautteiden pohjalta. Tuotekehityksessa voidaan parantaa tuotteen laatua ja luoda sita
myota lisdarvoa asiakkaalle tai vaihtoehtoisesti kehittdaa tuotetta siihen suuntaan, etta se on kus-
tannustehokkaampi hankkia ja sitd myota myos asiakas hyotyy halvemman hinnan muodossa. Pa-
lautetta voidaan saada seka asiakkaalta, etta toimittajakentasta ja talldin yhteistyo toimittajan
kanssa hankintaprosessin aikana on tarkeda, jotta tarvittavia muutoksia pystytaan toteuttamaan.
Asiakkaalle lisdarvoa tuottaa myds toimitusaika, johon hankinta pystyy oleellisesti vaikuttamaan.
Etenkin silloin toimitusaika on hintaa ja laatua maarittavampi tekija, jos kyseessa on esimerkiksi
varaosa, joka on asiakkaan liiketoiminnan jatkumisen kannalta elintarkeaa. Toimittajan kautta

my0s vaikeasti |6ydettaville markkinoille padseminen voi helpottua. (Nieminen 2016, luku 2.2.)

Kustannustehokkuus on hankintojen johtamisessa se kasite, joka useasti tulee ensimmaisena mie-
leen kun puhutaan hankinnoista. Hinta on maarittava tekija jo yksilon tekemissa pienissa omissa
hankinnoissa, mutta puhuttaessa yritysten hankinnoista, mittasuhde kasvaa merkittavasti. Kustan-
nustehokkuudella yritys pystyy erottumaan edukseen kilpailijoista ja silloin hankinnat ovat keskei-
sessa roolissa. Markkinatilanne ja sen ymmartdaminen, on suuri maarittava tekija kustannustenhal-
linnassa. Se koostuu monista eri tekijoista, kuten kysynnan ja tarjonnan suhde, yleinen
taloustilanne, tuotantokapasiteetti, kilpailu ja monet muut yksittdiset tekijat. Kustannusten hallin-
taan pystytaan vaikuttamaan kilpailuttamalla toimittajia ja keskittamalla hankintoja halutuille toi-
mittajille. Jarkevalla hankintojen johtamisella toimittajamaara ei voi nousta liian suureksi, koska se
aiheuttaa seka hallinnollisia kuluja seka paljon pienia yhteistyosuhteita, jotka eivat ole jarkevia
kummankaan osapuolen kannalta. Hankintojen keskittaminen halutuille toimittajille luo edellytyk-
sia neuvotella hintataso alemmaksi, kun asiakkuussuhde muuttuu myds heille houkuttelevam-
maksi. Silloin toimittaja pystyy myds varaamaan omaa tuotantokapasiteettiaan asiakasta varten ja
myo0s saatavuus paranee. Markkinatilanne vaikuttaa oleellisesti yritysten tuotantokapasiteettiin ja
korkean kysynnan aikana kapasiteetin ollessa tiukassa, kustannukset yleensa nousevat, jolloin neu-
vottelutaidot, sopimukset ja asiakkuussuhde muuttuvat entistd suurempaan arvoon. Tuotteiden
standardisoinnilla pystytaan myds vaikuttamaan oleellisesti kustannusrakenteeseen, kun tuotteet
ovat ominaisuuksiltaan riittavat tayttamaan loppuasiakkaan tarpeet, mutta ei kuitenkaan liian

"hyva”. (Sollish & Semanik 2005, 232—-233.)
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Voidaankin havaita, etté riskienhallinta on tarkea tekija hankintojen johtamisessa. Siina yksi kes-
keinen kysymys on se, monesta eri hankintakanavasta halutaan ostaa esimerkiksi laadunvarmista-
misen, kustannusten ja toimitusvarmuuden vuoksi. Usean toimittajan kayttaminen luo tilanteen,
jossa my0s toimittajat tietavat, ettad asiakas voi tehdad muutoksia hankintoihinsa ongelmatilantei-
den kohdalla ja pakottaa toimittajat pysymaan hereilla. Kuitenkin usean toimittajan kayttaminen
voi vaatia moninkertaisen maaran aloituskustannuksia ja asiakkaan tuleekin pohtia tarkkaan, onko
se riskien minimoimiseksi tarpeellista vai ei. Yrityksella olisi hyva olla riskianalyysi ja toimintasuun-
nitelma tehtyna silta varalta, etta tiedetdaan, minkalaisia vaikutuksia riskien realisoitumisella on.

(Nieminen 2016, luku 2,2.)

3.5 Kategoriahallinta

Kaikki hankinnat eivat ole samanlaisia ja niiden luonteessa on eroavaisuuksia. Kategoriahallintaan
perustuva strateginen lahestymistapa on hankintojen johtamisen tydkalu, jolla voidaan luoda eri-
laisia hankintastrategioita erilaisille hankintatarpeille. Hankintakategorialla tarkoitetaan joukkoa
tuotteita tai palveluita, joilla on samat tuote- tai palveluominaisuudet. Kategoriahallinta mahdollis-
taa my0s tarkemman analysoinnin esimerkiksi minka verran on toimittajia kaytdssa kullekin kate-
gorialle, kuinka paljon hankintoja tehdaan niin tilaus- kuin euromaaraisesti ja minka verran laa-
tuongelmia kohdistuu mihinkin kategoriaan. Suurempien yritysten hankintaorganisaatioissa voi
olla omat hankintatiiminsa kullekin tuotekategorialle, joka mahdollistaa paremman asiantuntijuu-
den ja markkinatilanteen ymmartamisen. Samoin myds muissa sidosryhmissa voi olla oma vastaa-
vanlainen kategoriapohjainen toimintatapa esimerkiksi tuotekehityksessa, joka mahdollistaa te-
hokkaamman ja asiantuntevamman tydskentelyn. Vaikka tallainen toimintatapa ei pienemmissa
yrityksissa ole mahdollista, kategoriapohjainen lahestymistapa tuottaa lisdarvoa myds niiden han-
kintojen johtamisessa. Kaksi padkategoriaa ovat suorat hankinnat, jotka linkittyvat suoraan yrityk-
sen tuotteen tai palvelun valmistamiseen. Epasuoriin hankintoihin kuuluvat kaikki muut, jota yritys
tarvitsee, mutta ne eivat suoranaisesti ole tekemisissa tuotteen tai palvelun kanssa. Molemmissa

padkategorioissa voi olla alakategorioita, joista l6ytyvat kuvioista 9 ja 10. (O’Brien 2019, 5.)
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Suorat
hankinnat
[ I
Tuotteeseen
Raaka-aineet Komponentit liittyvat
palvelut
[ 1 [ I 1 [
Raaka-aine A Raaka-aine B Kompznentlt Kompgnentlt Kompgnentlt Palvelut A Palvelut B

Kuvio 9 Esimerkki suorista hankinnoista ja alakategorioista (O’Brien 2019, 6.)

Epéasuorat hankinnat

IT-palvelut Toimistotarvikkeet Kunnossapito Markkinointipalvelut Vakuutukset

Kuvio 10 Esimerkki epdsuorista hankinnoista ja alakategorioista (O’Brien 2019, 6.)

3.6 Hankintojen analysointi

Hankintojen analysointia voi lahestya joko spend-analyysin tai hankintaprosessin kautta. Molem-
mat ovat yhta tarkeita hankintojen johtamisessa ja hyvin luotu hankintaprosessi ja -strategia luo
pohjaa spend-analyysille. Analysoinnin kannalta on tarkeaa, etta yritys pystyy tuottamaan luotet-
tavan tiedon esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman kautta. Pelkdstaan yksikkéhintoja seuraa-
malla ei pystyta tuottamaan luotettavaa tietoa siita kuinka paljon yritys kdyttda tietyn tuotteen tai
palvelun hankintaan. Luotettavaa analyysia varten pitaa pystya yhdistelemaan eri tietoja, jotta
saadaan koostettua kokonaiskustannusvaikutus TCO (Total Cost of Ownership), joka sisaltaa mm.
rahti- ja varastointikustannukset. Silloin yritys pystyy luotettavasti analysoimaan ja kehittamaan

omaa hankintatoimeaan. (Nieminen 2016, luku 4.1.)
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3.6.1 Spend-analyysi

Spend-analyysi on oleellinen tyokalu strategiselle hankinnalle. Sen avulla yritys pystyy havaitse-
maan, kuinka paljon kustannuksia on kertynyt eri hankinnoista. Spend-analyysin perusteella voi-

daan havaita esimerkiksi:

e Eri kategorioihin kohdistuneet kustannukset ja mitka niista tuottavat suurimman osan
spendista.

e Milta toimittajilta yritys tekee hankintoja eniten

e Kuinka paljon hankintoja tehddan huonosti suoriutuville toimittajille

e Kuinka paljon yritykselle koituu laatuongelmien takia kustannuksia

e Kuinka paljon hankintoja tehdaan sopimusten ulkopuolelta

Spend-analyysin avulla pystytdan tuottamaan tietoa, jonka pohjalta voidaan havaita potentiaalisia
saastokohteita. Niiden l6ydyttya yrityksella on eri keinoja realisoida kustannussaastoja, kuten kil-
pailutus, tuotekehitys, toimittajayhteistyo, sopimukset ym. Yleensa toimittajien kanssa, joiden
kanssa on tehty sopimukset, pystytdan neuvottelemaan kustannustehokkaampi hintataso kuin sel-
laisten toimittajien kanssa, jotka eivat ole yritykselle yhta tarkeita. Spend-analyysin avulla onkin
helpompi havaita ne toimittajat, joiden karsiminen on yrityksen kannalta jarkevaa ja keskittaa han-
kintoja niille, joihin kohdistuu suurempi spend ja volyymin my6ta hintatason neuvotteleminen pie-

nemmaksi on helpompaa. (Pandit & Haralambos 2008, 5-6.)

3.6.2 ABC-analyysi

ABC-analyysia voidaan kayttdaa myos hankintojen analysoinnissa yhdessa spend-analyysin kanssa.
Siina laitetaan halutut hankinnat suuruusjarjestykseen ja pystytdadan havainnoimaan ne toimittajat
tai nimikkeet, joihin kohdistuu suurin osa spendista. Yleensa ABC-analyysin tuloksena on Pareton
periaatteen mukaan, ettd 80 % seurauksista koostuu 20 % syista (ks. kuvio 11). Hankintojen kan-

nalta tama mahdollistaa sellaisten nimikkeiden tai toimittajien 16ytadmisen, jotka aiheuttavat suu-
rimman osan kokonaiskustannuksista ja se mahdollistaa resurssien kohdistamisen naiden kehitta-

miseen. (Nieminen 2016, luku 4.1.)
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20 %
-C SPENDISTA

Toimittajien kokonaismaara

Toimittajien
kokonaisspendi

Kuvio 11 ABC-analyysi toimittajien ja spendin valisestd suhteesta. (What is Spend Analysis ABC,

N.d. muokattu.)

3.6.3 Tail management

Tail managementilla tarkoitetaan hannan siivoamista, joka perustuu edellisessa kappaleessa mai-
nittuun Pareton periaatteeseen. Siina on tarkoituksena tunnistaa tuotteita, palveluita tai toimitta-
jia, jotka ovat pienimuotoista ja miettia vaihtoehtoisia ratkaisuja. Sellaisia voi olla esimerkiksi pien-
ten toimittajien karsiminen ja hankintojen keskittaminen muille toimittajille. Tata voidaan soveltaa
myos lopputuotteisiin ja miettida onko kaikkien tuotteiden tarjoaminen yrityksen liiketoiminnan
kannalta jarkevaa vai keskittaa resurssit sellaisten tuotteiden tarjoamiseen, joista saadaan seka
tuotannossa etta hankinnoissa volyymietu hyédynnettya. Lopputuotteiden osalta tama menee kui-
tenkin enemman aikaisemmin aiheena olleen tuotteen elinkaaren hallinnan piiriin. (Nieminen

2016, luku 4.1.)

3.6.4 Portfolioanalyysi

Seka spend-, etta ABC-analyysi perustuvat maaralliseen analysointiin ottamatta kantaa laadullisiin
muuttujiin. Portfolioanalyysissa hankittavat tuotteet ja palvelut jaotellaan neljdan eri pdaryhmaan,
jotka ovat volyymituotteet, rutiinituotteet, strategiset tuotteet ja pullonkaulatuotteet. Portfolio-
analyysi yhdessa kategoriahallinnan kanssa mahdollistaa erilaisten hankintastrategioiden luomi-
sen, jotta yrityksen hankinnat pystytaan suorittamaan mahdollisimman tehokkaasti. Kuviossa 12
havainnollistettu portfolioanalyysi, joka perustuu Peter Kraljicin matriisiin. (Richards & Grinsted

2005, 250-252.)
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Yolyymituotteet Strategiset tuotteet

Kustannusvaikutus

Rutiinituotteet Pullonkaulatuoctteet

Toimitusketjun hallittavuus

Kuvio 12 Kraljicin matriisi portfolioanalyysin tukena. Muokattu versio. (Nieminen 2016. luku 4,1).

Volyymituotteet ovat sellaisia, jotka ovat helposti saatavilla, mutta ne muodostavat myo6s suuren
osan spendista. Niiden kilpailuttaminen on helppoa ja mahdollisia toimittajia on paljon markki-
nalla, jonka vuoksi saatavuusongelmia ei juurikaan muodostu. Yleensa tallaisia tuotteita kilpailute-
taan saannodllisesti ja maarittavin tekija toimittajavalinnalle on halpa yksikkdhinta ja niista on
helppo tehda sopimukset. Volyymituotteissa globaalit hankintakanavat mahdollistavat helposti

kustannussaastot. (Richards & Grinsted 2014, 251.)

Rutiinituotteet ovat myds helppoja hankintoja, joissa useasti jarkevintd on suosia paikallisia han-
kintakanavia. Ne muodostavat pienen osan kokonaiskustannuksista ja ovat luonteeltaan sellaisia,
joissa toimittajalla on aina varastoa olemassa. Naissa tilaus-toimitusprosessin helppous ja vuosiso-

pimusten solmiminen ovat tarkedssa roolissa. (Richards & Grinsted 2014, 250-251.)

Strategiset tuotteet muodostavat suuren osan kustannuksista ja niissa on hankalampi saatavuus.
Toimittajan vaihtaminen tallaisten tuotteiden kohdalla on useasti hankalaa, kallista ja vie paljon
aikaa. Strategisten tuotteiden kohdalla toimittaja valitaan tarkasti ja heidan kanssaan tehdaan pi-

dempia sopimuksia sisdllyttden heidat myos uusien ja olemassa olevien tuotteiden kehittamiseen
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kustannustehokkuuden parantamiseksi. Molemminpuolinen luottamus ja yhteistyo ovat merkitta-

vid hyotyja nadiden hankintojen kohdalla. (Richards & Grinsted 2014, 250-251.)

Pullonkaulatuotteissa mahdollisia toimittajia on hankalammin I6ydettavissa ja ne muodostavat
pienemman merkityksen kokonaiskustannuksista. Ne ovat kuitenkin sellaisia tuotteita, joita tarvi-
taan ja uusien mahdollisten hankintakanavien etsiminen on tarkeaa saatavuuden varmistamiseksi.
Naiden tuotteiden osalta on myos mahdollista miettia, pystytdaanko tuotetta kehittamaan sel-
laiseksi, jotta se olisi helpommin saatavilla. Toimitusvarmuuden varmistamiseksi sopimusten ja toi-
mittajasuhteiden yllapito on tarkeda. Pullonkaulatuotteita muodostuu helposti, jos hankintoja teh-
daan toimittajalta, jolta volyymi on pieni ja tallainen asiakkuus jaa toimittajalla pienemmalle

priorisoinnille. (Richards & Grinsted 2014, 250-251.)

3.6.5 Arvoanalyysi

Arvoanalyysi perustuu lopputuotteen tutkimiseen ja tunnistamaan onko se kokonaiskustannuksil-
taan yrityksen liiketoiminnalle kannattavaa. Sen pohjalta voidaan tehda mahdollisia muutoksia
tuotteen ominaisuuksiin, jos nykyinen versio ei tuota tarvittavaa loppuarvoa asiakkaalle kustan-
nuksiin verrattuna. Arvoanalyysin perusteella voidaan myds tutkia, onko joidenkin tuotteiden tar-
joaminen enaa yrityksen liiketoiminnan kannalta edes jarkevaa, esimerkiksi jos asiakaskunta on
hyvin pienta ja suuret tilauserat komponenteille tekevat kokonaiskustannuksista kannattama-
tonta. Tallaisissa tapauksissa voidaan miettia voisiko asiakkaalle tarjota mitdan muita vaihtoehtoja.

(Nieminen 2016, luku 4.1.)

3.7 Hankintaprosessin kehittaminen

Tassa kappaleessa tullaan kuvaamaan prosessin kehittamisen eri vaiheet, jota on lisaksi havainnol-
listettu kuviossa 13. Hankintaprosessin (kuvattiin kappaleessa 3.3) kehittamisessa patee taysin sa-
mat lainalaisuudet kuin minka tahansa muunkin prosessin kehittamisessa. Erilaisuutta voi olla eri
yritysten valilld, koska liiketoiminnan luonteessa on eroavaisuuksia ja samanlainen prosessi ei valt-
tamatta toimi erilaisissa ja eri kokoisissa yrityksissa. Jotta hankintaprosessia pystytaan kehitta-
maan, organisaation on hyva pystya ensin analysoimaan omat hankintansa esimerkiksi kappa-
leessa 2.7 mainittujen menetelmien avulla. Hankintaprosessin kehittdmisessa on hyva tarkastella

koko tilaus-toimitusketjua parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi.
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Prosessista puhuttaessa tarkoitetaan sarjaa erilaisia toimenpiteitd, jotka tehdaan tietyssa vai-
heessa, jotta saavutetaan haluttu lopputulos. Vaikka prosessien kehittdmiseen kaytettaisiin kuinka
paljon aikaa ja resursseja, koskaan ei paasta tilanteeseen, jossa mitaan kehittamista ei enaa ole.
Uudet teknologiat ja tyoskentelytavat tuovat jatkuvasti lisaa tarvetta uudistaa organisaatioiden
toimintatapoja ja prosesseja, jotta kilpailukyky sdilyy ja kasvaa jatkossakin. Yritykset, jotka jamah-
tavat nykyhetkeen kohtaavat suurella todenndkdisyydellda ongelmia enemmin tai myéhemmin.
Prosessien kehittamisessa tarkeinta on tunnistaa yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeimmat
ydinprosessit, jotka tuottavat lisdarvoa. Yleensa kehittdmisessa paras lopputulos saadaan yksinker-

taistamalla prosessia, turhia toimintoja karsimalla. (Wysocki 2004, 2.)

Prosessin kehittamisessa ensimmainen vaihe on nykytilan kartoitus, jossa prosessin eri osa-alueet
voidaan pilkkoa pienempiin osiin ja analysoida mika on lahtétilanne. Analysointiin on hyva haasta-
tella organisaation eri sidosryhmien ihmisia, jotta saadaan mahdollisimman kattava kuvaus mita
tehdaan ja miksi, seka havainnoida mahdolliset ongelmakohdat ja kehittamiskohteet. (Wysocki

2004, 13.)

Nykytilan kartoittamisen jalkeen mietitdan mika on tavoiteltu lopputulos, jota prosessin kehitta-
misella halutaan saavuttaa. Lopputuloksen maarittamiseksi on hyva, etta tekemista pystytaan jol-
lain tapaa mittaamaan ja tarkastelemaan suoriutumisen tehokkuutta sekd miten panostetut re-

surssit tuottavat lisdarvoa yritykselle. (Wysocki 2004, 13-14.)

Kun nykytilakartoitus ja tavoitteiden maaritys on tehty, voidaan siirtya toimintasuunnitelman luo-
miseen, jotta haluttuun lopputulokseen padastdaan. Toimintasuunnitelmassa kannattaa miettia mita
toimintoja voidaan automatisoida, tehostaa tai kokonaan eliminoida tarvittaessa. Yritys voi hyvin-
kin havaita, etta jokin toiminto tehdaan ainoastaan sen vuoksi, ettd se on joskus ollut tarpeellista,

mutta nykyaan turhaa. (Wysocki 2004, 14.)

Seuraavaksi prosessi dokumentoidaan sellaiseen muotoon, josta kaikkien on helppo ymmartaa
mita toimintoja voidaan tehda paallekkain ja mitka pitda olla suoritettuna ennen seuraavan aloit-
tamista. Tama auttaa myos eri sidosryhmia ymmartamaan paremmin mita tapahtuu ja milloin.

(Schmeizer & Walch 2024.)
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Prosessin suunnittelun jalkeen sitd on hyva testata kdytannossa. Yleensa uusien prosessien testaa-
minen on hyva rajoittaa pienempaan kohderyhmaan ennen kuin se otetaan kaytt6on laajemmin.
Tama mahdollistaa puutteiden korjaamisen ennen lopullista laajempaa kayttoonottoa. (Schmeizer

& Walch 2024.)

Kun prosessia on saatu kehitettya ja testattua sita kaytannossa, voidaan saavutettuja tuloksia ana-
lysoida aikaisemmin asetettujen mittareiden muodossa. Palaute ja jatkuva kehittdminen onkin tar-

keda pitkdjanteisen kehittymisen vuoksi. (Schmeizer & Walch 2024.)

Tavoiteltavan Toimintasuunni-
lopputuloksen telman
maarittaminen luominen

Nykytilan
kartoitus

Dokumentointi

Prosessin
testaus

Tuloksien
analysointi

Kuvio 13 Prosessin kehittamisen vaiheet

4 Toimittajasuhteen hallinta

4.1 Toimittajien valinta

Menestyksekas toimittajasuhteen hallinta lahtee siitd, ettd alun perin on pystytty valitsemaan sel-
laiset toimittajat, joiden kanssa halutaan tehda yhteisty6ta. Kuten hankintaprosessia kuvaavassa
kappaleessa 3.3. mainittiin, toimittajakentan kartoitus on syyta tehda huolella jo ennen tarjousky-
selyvaihetta. Silloin pystytaan varmistamaan, etta yhteistyota tehdaan sellaisten toimittajien
kanssa, jotka ovat yrityksen hankintastrategialle kannattavia. Pahimmassa tapauksessa paadytaan
ostamaan sieltd mista on aina aikaisemminkin ostettu ja silloin jaa toimittajamarkkinan mahdolli-
suudet hyédyntamatta. Talléin myos vanhat toimittajat saattavat suoriutua heikommin ja hinnoi-
tella itsensa liian korkealle, jolloin molempien osapuolien kilpailukyky heikkenee. (Nieminen 2016,
luku 3.2.) Toimittajia valitessa tarkeda on |0ytaa juuri yrityksen omiin tarpeisiin sopivat ja kyvyk-

kyyksia tdydentavat toimittajat. Yrityksen toimittajastrategiaa miettiessa on syyta ottaa huomioon
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se miltd oma yritys ndyttaa ulkopuolisen toimijan silmin. Siind missa ulkopuolisiksi toimittajiksi ha-
lutaan mahdollisimman kyvykkaat ja hyvat toimittajat, myds ne haluavat asiakkaikseen mahdolli-

simman houkuttelevat yritykset. (Tanskanen 2021, 131.)

Toimittajan valintaprosessissa kyseessa voi olla uusien vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen ny-
kyisten tilalle, kokonaan uuteen tarpeeseen toimittajan etsiminen tai toimittajaportfolion laajenta-
minen. Jokaisessa tapauksessa on kuitenkin tarkeda ymmartaa ja maaritella tarve seka miettia
mita lisdarvoa toimittajilta haetaan. Lisaksi on tarked ymmartaa toimittajamarkkinat seka kaytetta-
vissa olevien toimittajien etta uusien toimittajien osalta. Ndiden tekijoiden pohjalta voidaan maari-
tella valintakriteerit ja mita asioita valinnassa halutaan painottaa, jonka jalkeen voidaan edeta va-
lintaprosessissa eteenpadin tarjouspyyntdjen ja neuvottelujen muodossa. Kuviossa 14

havainnollistettu valintaprosessia. (Tanskanen 2021, 132.)

Ymmarra tarpeet

Marittele toi- Tunnista ja arvioi Neuvottele, valmis-

mittajien valin- vaiheittain potenti- taudu toteutta-

takriteerit aaliset toimittajat TEET

Ymmarra toimitta-

jamarkkinat

Kuvio 14 Toimittajan valinnan paavaiheet (Tanskanen 2021, 132, muokattu.)

Toimittajien valintaprosessissa ja toimittajamarkkinan ymmartamisessa voi miettia seuraavia vaih-

toehtoja ja ottaa ne huomioon valintakriteereita tehtdessa.

Valmistaja vai jakelija
Valmistajalta ostettaessa suoraan, erdkoot ovat useimmiten suuria, eikd heilla ole varastotilaa lop-

putuotteille. Positiivisena puolena on kustannustehokkuus. Jakelijan kautta ostettaessa voidaan
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hyodyntaa pienempia erokokoja ja jakelijan omia varastoja, mutta hintataso on korkeampi. (Rus-

sell 2014, 26.)

Pieni vai iso toimittaja
Suuremman toimittajan kanssa saadaan vakautta, mutta pienemman kanssa joustavuutta. Molem-

missa on omat hyvat ja huonot puolensa. (Russell 2014, 26.)

Paikallinen, kotimainen vai ulkomaalainen toimittaja
Logistiikka- ja varastointikustannukset seka toimitusaika ovat tarkeita tekij6ita, kun mietitaan nai-
den vaihtoehtojen valilta. Yleensa myds muut oheiskustannukset, kuten vierailusta koituvat mat-

kustuskustannukset ovat korkeampia mita kauempana toimittaja on. (Russell 2014, 26.)

Yksi vai useampi toimittaja
Yhden toimittajan valinta yleensa johtaa suuremman ja varman toimittajan valintaan. Tata kysy-

mysta miettiessa oleellista on toimitusvarmuuden prioriteetti. (Russell 2014, 26.)

4.2 FErilaiset toimittajasuhteet

Toimittajasuhteissa on useita eri lahestymistapoja, joista jokaisen toimittajan kohdalla valitaan so-
pivin vaihtoehto. Toimittajaportfoliossa on yleensa kaikkia niista ja jokaiselle on oma paikkansa ja

tarkoituksensa. Taulukossa 1 on lueteltuna erilaiset toimittajasuhdetyypit ja niiden kuvaukset.
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Taulukko 1 Yleisimmat toimittajasuhdemallit (O’Brien 2014, 12-14.)

Toimittajasuhdetyyppi

Kuvaus

Kertaluonteiset toimittajat

Alihankkija

Suositeltu toimittaja

Kriittinen toimittaja

Strateginen toimittaja

Partneri

Konserniyhtio

Tallaisilta tehddan yleensa yksittaisia hankintoja.

Toimittaja, joka tekee osan tilatusta tyosta tai palvelusta. Ei valtta-
mattd ole suoraan yhteydessa asiakkaaseen, joka on tilannut alkupe-

rdisen tyon.

Toimittajaportfoliossa vakiintuneeseen asemaan paassyt toimittaja,

jonka suoriutumisesta on jo nayttéja.

Toimittaja, joka tayttaa kaikki vaatimukset ja sen vaihtaminen on

hankalaa.

Toimittaja, joka on liiketoiminnan kannalta elintarkea. Se pystyy tar-

joamaan riittavan kapasiteetin ja tietotaidon myds kehitys toimiin.

Kumppaniyritys, jonka kanssa yhteistyo on kaikkein syvinta ulkopuoli-

sista toimittajista.

Samaan konserniin kuuluva yhtio.

4.3 Toimittajasuhteen hallinnan keinot

Perusperiaate kaikessa liiketoiminnassa on voiton tavoitteleminen. Hankintoja tehtdessa toimitta-

jasuhteenhallinta ja yhteistyo ovat tarkeita tekijoita, jotta yhteistyd on kummallekin osapuolelle

kannattavaa. Yleensda molemmat osapuolet haluavat saavuttaa taloudellista hyotya ja yhteistyo
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onkin jatkuvaa tasapainottelua ja kompromisseja kustannusten kanssa, jotta molempien odotuk-
set tayttyvat. Menestyksekas toimittajasuhteen hallinta ei tapahdu itsestaan, vaan siihen vaadi-
taan hyvia ihmissuhdetaitoja, strategista ajattelukykya ja karsivallisyytta, jotka monesti opitaan ko-

kemuksen kautta. (Solish & Semanik 2005, 224.)

Saanndlliset tapaamiset tarkeiden toimittajien kanssa on yksi keino toimittajasuhteen hallinnassa.
Yleensa tallaiset tapaamiset ovat tarkeitd molemmille, ja niissa voidaan jakaa molempia hyodytta-
via nakemyksia esimerkiksi uusista teknologioista ja kummankin osapuolen yleisesta tilanteesta.
Tapaamisia voidaan jarjestdd molempien toimitiloissa, jolloin asiakas ndakee mista heidan osta-
mansa tuotteet tulevat ja toimittaja nakee mihin ne paatyvat. Tama saattaa helpottaa ymmarta-
maan paremmin mita yhteisty6lta vaaditaan puolin ja toisin. Nykypaivana etenkin COVID-19-
pandemian jalkeen on yleistynyt etdayhteyden kautta jarjestettavat verkkotapaamiset, jolla voidaan

tavata pienemmallakin kynnyksella. (Solish & Semanik 2005, 225).

Kommunikaation kehittdmisessa on tarkead, ettd kummaltakin osapuolelta yhteistydhon osallis-
tuu ihmisia eri tasolta organisaatiota. Kun molemmista organisaatioista viestitdan mahdollisimman
kattavasti ja avoimesti mahdollisista ongelmista ja haasteista, niita pystytaan ratkomaan yhdessa
paremmin. Esimerkiksi ostaja voi toimittaa omia ennusteitaan ja markkinanakymiaan toimittajalle,
jotta se pystyy varautumaan paremmin ja joka on kummankin osapuolen etu. (Solish & Semanik

2005, 225-226).

Laskujen maksaminen ajallaan on tarkeaa, jotta molemmat osapuolet pysyvat tyytyvaisind. Myo-
hastyneiden laskujen kohdalla yksittdistapaukset ovat yleensa ymmarrettavid, mutta systemaatti-
sesti myohadssa maksetut laskut vahingoittavat toimittajasuhdetta. Syitda myohastyneille laskuille
voi olla useita ja juurisyyn selvittaminen on tarkeaa ongelman korjaamiseksi. Tallaisia syita voi olla
esimerkiksi kankeus toiminnanohjausjarjestelmassa, kadonneet laskut ym. (Solish & Semanik 2005,

227).

Luottamuksellisuus puolin ja toisin on tarkeda toimittajasuhteen hallinnassa. Vaikka yleensa yri-

tysten valilla on allekirjoitettu salassapitosopimus liikesalaisuuksien suojaamiseksi, silla ei siltikdan
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pystyta takaamaan, etta aivan kaikki pysyy salassa. Silloin koko henkiloston tulisi olla jakamatta mi-
tdan sellaista tietoa, jolla toimittajan kilpailija voisi saada mink&danlaista etua. (Solish & Semanik

2005, 227).

Toimittajien tasapuolinen kohtelu on tarkeaa toimittajasuhteen hallinnassa. Luonnollisesti jokai-
sella yrityksella on toimittajia, jotka ovat tarkedampia kuin toiset, kuten myos toimittajilla on asiak-
kaita, joita he priorisoivat. Kohtelun tulee olla kuitenkin tasapuolista ja lapinakyvaa seka tarvitta-
essa tarjota toimittajille tyokaluja, jolla he voivat kehittda omaa tilannettaan paremmaksi. (Solish

& Semanik 2005, 227).

Mentorointi tai mika tahansa muun avun tarjoaminen, jossa kehitetdaan toimittajan suoriutumista
parempaan suuntaan. Tasta hyotyvat yleensa kummatkin osapuolet paremman laadun ja kustan-
nustehokkuuden muodossa. Avustamiseen kuuluu myos se, etta tarvittaessa toimittajaa autetaan
kasvaneella tydmaaralla esimerkiksi heikommassa taloustilanteessa. (Solish & Semanik 2005,

228).

4.4 Toimittajan suorituskyvyn mittaaminen

Yleensa menestyvilla yrityksilla on omaa suorituskykya mittaavia menetelmia, mutta lisaksi myos
ulkoisten toimittajien suorituskyvyn mittaamista. Mittaamisella saadaan tietoa yrityksen tarkeiksi
kokemilla osa-alueilla ja niiden avulla ohjataan ja motivoidaan ihmisia paamaaran saavuttamiseksi.
Valitut toimittajat muodostavat yrityksen toimittajaportfolion ja niiden suorituskyky vaikuttaa
merkittavasti ostajayrityksen taloudelliseen ja operatiivisen suorituskykyyn. Toimittajien mittaami-
nen luo mahdollisuuden tunnistaa huonosti suoriutuvat toimittajat, joiden kanssa voi tehda tarvit-
tavia kehitystoimia tai jopa paattaa toimittajasuhde kokonaan. Samalla voidaan myds tunnistaa ne
toimittajat helpommin, joiden kanssa yhteistyota kannattaa syventaa. Mittaamisen haasteena on,
ettd mittarit eivat valttamatta ole yksiselitteisia ja kaikkien osapuolien tiedossa. Toimittajalla saat-
taa olla eri asiakkaita, jotka mittaavat samoja asioita, mutta onnistuneen suorituksen mittaamis-
tapa voi olla erilainen. Mittaamisen tulisi olla myos pitkdjanteistd, jotta haluttua aineistoa saadaan
riittavan pitkalta ajanjaksolta. Yleisimmat toimittajien suorituskyvyn mittarit, jota ostavat yritykset
toimittajiltaan mittaavat ovat toimitusvarmuuteen, laatuun ja hintatasoon liittyvat mittarit. (Nie-

minen 2016, luku 4.3.)
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4.5 Toimittajan kehittaminen

Kun peruspalikat toimittajasuhteen hallinnassa ja suorituskyvyn mittaamisessa on kunnossa, pysty-
taan toimittajaa kehittamaan. Toimittajan kehittamisella tarkoitetaan toimenpiteita, joilla toimit-
tajan suorituskykya ja osaamista pyritaan parantamaan. Kehitystoimista hyotyvat seka toimittaja

ettd asiakas. (Nieminen 2016, luku 5.3.)

Toimittajan kehittamisessa on paljon samoja keinoja kaytossa kuin 4.3 menetelmissa, jotka liitty-
vat toimittajasuhteen hallintaan. Samat keinot, joilla jokapaivaista tyoskentelya voidaan hallita,
pystytdaan myos kehittdmaan seka yhteistyota etta toimittajan suoritustasoa. Kaikelle talle 1ahto6-
kohtana on selkeys niin tavoitteiden, kommunikaation, prosessien ym. osalta. Toimittajalla tulee
olla selkedsti tiedossa mita siltd odotetaan, jotta haluttu suoritustaso saavutetaan tai jopa ylite-

taan. (Tanskanen 2021, 147-148.)

Kuviossa 15 mainittujen kilpailukannustimien yllapitaminen erilaisilla keinoilla, pitdaa toimittajan
aktiivisena. Saadakseen kilpailutilanteen luomaan painetta toimittajalle, taytyy ostajayrityksen olla
tarpeeksi houkutteleva, jotta toimittaja haluaa panostaa oman suorituskykynsa parantamiseen yk-
sittdisen asiakkuuden kohdalla. Valilla voidaan paatya tilanteeseen, jossa ostaja on houkutteleva
asiakas, mutta toimittaja tietaa, ettei sille ole realistisia vaihtoehtoja. Talloin keskinkertainen suori-
tuskykykin riittaa, eikd motivaatiota suorituskyvyn parantamiseen ole. Yleisesti voidaankin todeta,
ettd paras hyoty kilpailutilanteesta saavutetaan, kun kaikki osapuolet tietavat muiden vaihtoehto-

jen olemassaolosta ja niitd voidaan tarvittaessa myos kayttaa. (Tanskanen 2021, 150-151.)

Yhteistydkannustimet perustuvat molempien osapuolien halusta sitoutua toisiinsa pitemmaksi
ajaksi. Yhteistyokannustimet lisdavat luottamusta toimittajalle ja ne edesauttavat halukkuutta si-
toutua pitkan aikavalin yhteistyohon, joka luo molemmille kilpailukykya nostavia hyotyja. Kuten
kaikki kehitystoimet, myos toimittajan kehittamisessa tarkeaa on henkiléston sitoutuminen mo-
lemmin puolin ja aito halu parantaa haluttuja toimia. Pelkastdaan halu tehda yhteistyota yritysten
johtotasolla ei riitd, jos henkilosto ei ole motivoitunut. Yhteistyokannustimiin liittyva tuki voi sisal-
taa valmistusteknologioiden jakamista sekd prosessien kehittdmista. Toimittajaa voidaan myos
auttaa rahoittamalla sen investointeja, josta ostava yritys hyotyy. Yhteisella kehittamisella tulee

olla hyotyja kummallekin osapuolelle. Toimittajalle hydty on useimmiten parantunut kilpailukyky
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sekd kasvanut tilausmaara. Ostaja puolestaan voi hyotya esimerkiksi paremman kapasiteetin seka

laadun muodossa puhumattakaan alemmista hinnoista. (Tanskanen 2021, 153.)

Selkeys Kilpailukannustimet Yhtelstyokfunkr;ustlmet Ja

eSelkeat maarittelyt ja
tavoitteet
eToimiva kommunikointi

eKilpailupaineen luominen
eVaihtoehtojen luominen
eHankintamaarien vaihtelu

eYhteiset kehitysprojektit
e\/astavuoroisuus ja
hyotyjen jako

*Avoin tiedonvaihto

eToimittajien
valmentaminen ja
konsultointi

eJatkuva palaute

eToimittajapalkinnot

eKeskindisen osaamisen
vaihto ja oppiminen

*Molemminpuolinen
riippuvuus

eSelkeat ja toimivat
prosessit

eJohdonmukaisuus
eYhdenmukaisuus
eSisdinen koordinointi

eTihed kilpailutus
eToimittajan haastaminen
eBenchmarking
eToimittajan seuranta

Kuvio 15 Keskeiset keinot toimittajien suorituskyvyn parantamiseksi (Tanskanen 2021, 146.)

4.6 Tuotekehitys toimittajan kanssa

Tuotekehitys on tarked osa menestyvaa liiketoimintaa, etenkin silloin, kun samalla markkinalla toi-
mii useampi toimija. Tuotekehityksella voidaan saavuttaa kilpailuetua toisiin toimijoihin nahden
joko kustannustehokkuuden tai parempien tuotteiden muodossa, jotka luovat lisdarvoa loppuasi-
akkaalle paatoksenteossa. Oman tuotekehityksen lisaksi, yrityksen omat verkostot ovat monesti
tarkea lahde uusille ideoille ja innovaatioille. Esimerkiksi ajoneuvoteollisuudessa on havaittu, etta
merkittava osa uusista innovaatioista ja tuoteparannuksista on lahtoisin toimittajien ideoista ja
osaamisesta. Aikaisessa vaiheessa toimittajan ottaminen mukaan osaksi tuotekehitysprosessia,
saadaan tuotteesta tai komponenteista mahdollisimman helposti valmistettavia, kustannustehok-
kaita ja laadukkaita. Tama perustuu siihen, etta toimittajaverkostossa on monesti paras ja viimei-
sin tieto esimerkiksi uusista valmistusteknologioista. Uusien innovaatioiden on havaittu tapahtu-
van yha useammin yritysten vélisen yhteistyon tuloksena yksittdisten yritysten sijaan. Onnistunut
tuotekehitysyhteistyo toimittajan kanssa edellyttda kuitenkin sen, ettd on osattu valita yhteistyo-
hon oikeanlaiset toimittajat, joilta I0ytyy innovaatiokykya seka otettava ne mukaan oikeassa vai-

heessa. Lisaksi ostajayrityksessa on oltava sellaista osaamista tuotekehitystoiminnan johtamisessa,
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ettad roolien jakaminen ja toimintojen valinen koordinointi tapahtuu hallitusti. Kuviossa 16 on ha-

vainnollistettu tuotekehitysyhteistydén onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. (Tanskanen 2021, 19 &

174-175.)

eToimittajan oikea
aikainen valinta
eYhteistydon maarittely

Toimittajan valinta e

*Yhteinen valmennus

e Keskindinen luottamus

e Riskien ja hydtyjen jako

e Sovitut tavoitteet ja mittarit

* Molemminpuolinen
sitoutuminen

Toimittajasuhteen
kehittaminen

eYlimman johdon
sitoutuminen

e Toimintojen valinen

Ostajan sisdiset koordinointi

kyvykkyydet

Tuote nopeammin markki-
noilla
Parempi tuotelaatu

Alentuneet tuotantokustan-
nukset
Alemmat kehityskustannukset

Kuvio 16 Tuotekehitysyhteistydon onnistumiseen vaikuttavia tekij6ita (Tanskanen 2021, 176, muo-

kattu.)

Tuotekehitysyhteistydssa on hyotyjen lisdksi myos riskeja kummallakin osapuolella. Ostajan puo-

lelta riskina on luottamuksellisen tiedon paatyminen vaariin kasiin. Lisaksi toimittajaan tukeutumi-

nen saattaa vahingoittaa oman organisaation osaamista seka luoda riippuvuussuhteen yhdesta toi-

mittajasta. Vaaran toimittajan mukaan ottaminen voi myos hidastaa tuotekehitysprojektia seka

nostaa sen kustannuksia. Joskus toimittajan kyvyt ei riitakaan tuotekehitystoimintaan, vaikka muu-

ten kyseessa olisikin laadukas toimittaja. Toimittajan puolelta yhteistyo tuotekehityksessa vaatii

yleensa paljon resursseja, mutta hyodyt voivat olla epdavarmoja. (Tanskanen 2021, 179.)
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5 Tutkimusasetelma

5.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tyon lahtdkohtana on ollut toimeksiantajayrityksen hankintaprosessin ongelmakohtien kar-
toitus. Toimeksiantajan hankinnoista on puuttunut tuoteryhmien kategorisointi ja samankaltaisia
osia on hankittu usealta eri toimittajalta ilman systemaattista ldhestymistapaa. Opinnaytetyon ta-
voite on hankintaprosessin nykytilan selvitys ja tuoda ongelmakohdat esille, jotta ostettavien tuo-
tekategorioiden hankintaprosessi ja toimittajien valitseminen seka vaihtaminen tulee olemaan hal-
littua. Toimeksiantajan liiketoiminnassa on paljon sellaisia tekijoita, jotka tekevat hankintojen
tekemisesta haasteellista. Nykyiselldan ei ole varmuutta ovatko tekniset vaatimukset taysin ajan
tasalla ja ovatko saman tuoteryhman valiset vaatimukset yhdenmukaiset. Oleellista tulevaisuutta
varten on se, ettd osien tekniset vaatimukset ja dokumentaatiot ovat silla tasolla, etta ne voidaan
kilpailuttaa milloin tahansa eri toimittajilla. Toimittajan vaihtamisen yhteydessa ei saa tulla yllatyk-
sena, etta edellinen toimittaja on tehnyt muutoksia valmistusprosessiin tai teknisiin vaatimuksiin
ilman, etta sitad on paivitetty dokumentaatioihin. Tyon johtopaatoksena havaittuihin ongelmakoh-

tiin on tehty kehitysehdotuksia. Kuviossa 17 on kuvailtu tyén eri valivaiheet.

Tutkimuskysy- s Tutkimusmenetel- Aineiston
Kirjallisuuskatsaus . o
mykset mat kerdaaminen

¢ Millaisia haasteita e Hankintojen e Haastattelut ja e Hankintaprosessin

Tutkimustulokset ja

htopaatokset

e Tutkimustulosten

yrityksen johtaminen keskustelut piirtdminen kaavioksi esittaminen
hankintaprosessissa e Toimittajasuhteen ¢ Benchmarkkaus « Ongelmakohtien e Johtopaatosten
on talla hetkella? hallinta « Dokumenttianalyysi selvittaminen esittdminen

* Miten muut toiminnot * Toimitusketjun «Oma havainnointi havaintojen ja e Pohdinta

voisivat tukea hallinta S haastatteluiden
hankintojen tekemista pohjalta
paremmin? e Prosessin
*Minkalainen ongelmakohtien
hankintaprosessin benchmarkkaus

tulee olla, ettd
haluttuihin
tavoitteisiin padstaan
ja, etta se tukee
yrityksen toimintaa
parhaiten?

Kuvio 17 Ty6n valivaiheet

¢ Dokumenttiaineiston
analysointi
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5.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimusta varten luotiin tutkimuskysymykset, joiden avulla tutkimuksessa lahdettiin etenemaan.
Ensimmainen tutkimuskysymys oli “millaisia haasteita yrityksen hankintaprosessissa on talla het-
kella?” Se valikoitui ensimmaiseksi tutkimuskysymykseksi, koska ja nykytilan selvittaminen oli tut-
kimuksen kannalta olennaista ja talla tutkimuskysymyksella saatiin vastauksia toimeksiantajan

hankintaprosessin nykytilasta.

Toiseksi tutkimuskysymykseksi valikoitui “miten muut toiminnot voisivat tukea hankintojen teke-
mista paremmin?” Ensimmaiselld tutkimuskysymyksellad selvitettiin nykytilan haasteet ja toisella
tutkimuskysymyksella lahdettiin selvittdamaan, onko muissa toiminnoissa joitakin selkeita tekijoita,
joiden seurauksena nykytilan haasteita esiintyy. Tutkimuskysymykseen vastausta selvittamalla oli

mahdollista pohtia lopputuloksen kannalta tarkeita kehitysehdotuksia.

Viimeisena tutkimuskysymyksena oli "minkalainen hankintaprosessin tulee olla, ettd haluttuihin
tavoitteisiin paastaan ja, etta se tukee yrityksen toimintaa parhaiten?”. Yhdessa ensimmaisen ja
toisen tutkimuskysymyksen kanssa, silla saatiin luotua lopulliset kehitysehdotukset toimeksianta-

jan hankintaprosessin parantamisesta.

5.3 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen ensimmaiseksi pdaaiheeksi valikoitui toimitusketjun hallinta. Toinen paaaihe
oli hankintojen johtaminen ja siina kdytettavien tyokalujen kuvailu. Hankintojen johtaminen oli
tarkein taman opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen osioista ja se liittyy eniten itse tyon aiheeseen.
Viimeiseksi aihekokonaisuudeksi valikoitui toimittajasuhteen hallinta, koska se on my0s tarkea osa
hankintoja. Hankintatoimi ja hankintojen johtaminen kuuluvat olennaisena osana toimitusketjun
hallinnan sisdlle, mutta hankinnat kasiteltiin laajemmin ja siksi valikoitui omaksi aihealueekseen.
Taman opinndytetyon aihe on kuitenkin rajattu hankintaprosessin ymparille, johon muut kirjalli-
suuskatsauksen osiot liittyvat. Ne laajentavat teoreettista ndakokulmaa toimitusketjusta ja hankin-

noista.
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Kirjallisuuskatsaus toteutettiin kirjoittamalla aluksi runko kappaleista ja tiedonkeruu aloitettiin sen
pohjalta. Tiedonkeruussa kaytettiin paaasiassa Janet-tietokannan hakua sopivien kirjallisten teos-
ten etsimiseen seka internetin hakukoneita. My6s muita hankintaan liittyvien opinnaytetdiden lah-
deluetteloita selaamalla I6ytyi lukuisia erilaisia teoksia, joita tutkimalla osa valikoitui kdyttoon ja
osa jatettiin epasopivina pois. Lahteista suurin osa oli hankintoihin ja toimitusketjuun erikoistu-
neita julkaistuja teoksia, mutta mukana on myds tieteellisia artikkeleita eri verkkosivuilta ja mu-
kaan mahtui seka kotimaisia etta ulkomaisia lahteita. Lisaksi mukana on myds Suomen viranomai-
sen julkaisema virallinen ohjeistus yrityksille raportointivelvoitteen tayttamiseksi. Kirjallisten
teosten luotettavuus ja asiantuntemus on laadukasta ja samoja lahteita kaytetaan laajalti erilai-
sissa opinnadytetoissa. Internetin hakukoneilla etsittyja artikkelilahteita 16ytyi lukuisasti ja vaikka
tieto niissa vastaakin luotettuja lahteitd, osa niista karsiutui siitdakin huolimatta pois kaytetyista
lahteista. Karsittujen lahteiden joukossa oli esimerkiksi sellaisia artikkeleita, joiden kirjoittajasta ja

ajankohdasta ei loytynyt tarkkaa tietoa tai mita lahteita kyseisen artikkelin [ahteena oli kdytetty.

5.4 Tutkimusmenetelmat

Kehittamistydssa menetelmatapoja miettiessa on tarkeda kayttaa useampaa kuin yhta menetel-
maa, koska ne tdydentavat toisiaan. Se mahdollistaa, etta kehitystyon tueksi saadaan erilaista tie-
toa ja nakokulmaa helpottamaan kehittamistydhon liittyvaa paatoksentekoa. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2015, 40.)

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valikoitui case- eli tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle tyypillista
on aineiston keruu useilla eri menetelmilla, jotta saadaan mahdollisimman monipuolinen ja kat-
tava kasitys tutkittavasta aiheesta. (Anttila, 1996, luku 9.2.1). Tapaustutkimus ldhestymistapana
sopii erityisen hyvin silloin, kun halutaan tuottaa kehitysehdotuksia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2015, 51). Tapaustutkimuksen heikkoutena voidaan pitda sen kapea-alaisuutta, jonka vuoksi tulok-
set eivat ole yleistettavissa. Tapaustutkimuksessa on viisi alla mainittua vaihetta. (Anttila, 1996,

luku 9.2.1.)
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e Tutkimuksen tavoitteen maaritteleminen

e Tutkimussuunnitelman ja tiedonkeruumenetelmien valikointi

e Aineiston kokoaminen

e Informaation jarjestaminen selkedadan muotoon, joka kuvaa tutkimuskohdetta.

e Tutkimustulosten raportointi

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa seka kvalitatiivista, etta kvantitatiivista tutkimustapaa. Kvali-
tatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kerata suppeasta tutkimuksen kohteesta
mahdollisimman paljon tietoa ja ymmartaa tutkittavaa ilmiéta paremmin. Tutkimusmenetelmiin
kuuluu esimerkiksi haastattelut. Tassa tyOossa paaasiassa kaytetdaan kvalitatiivisia tutkimusmenetel-
mia, joskin myos osittain kvantitatiivisia eli maarallista menetelmaa. Maaralliset menetelmat sopi-
vat paremmin sellaisiin tutkimuksiin, jossa voidaan toteuttaa esimerkiksi kyselyita ja testata jonkin

hypoteesin oikeellisuutta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 104-105.)

Teemahaastatteluilla keréttiin aineistoa opinnadytetyon tekijan havaintojen tukemiseksi. Se on yksi
yleisimmista tiedonkeruumenetelmista tutkimus- ja kehitystydssa. Haastattelu on menetelmana
hyva valinta, koska se antaa yksildlle mahdollisuuden tuoda esille itsedan koskevia asioita mahdol-
lisimman vapaasti. Aidossa toimintaymparistossa, kuten yrityksen tiloissa tehtavat haastattelut te-
kevat asioiden kuvailusta ja muistamisesta helpompaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 106.)
Toimeksiantajayrityksen ollessa suhteellisen pieni, haastatteluita jarjestettiin eri toiminnoissa tyos-
kentelevien kollegoiden kanssa vapaamuotoisena teemahaastatteluna. Se on puolistrukturoitu
haastattelumuoto, jolle olennaista on, etta jokin ndkdkulma haastattelusta on lyoty lukkoon, ja
haastattelu etenee melko vapaasti. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 46). Mitaan erillista kysymyspatteris-
toa oli hankala luoda, koska eri tyotehtavissa tyoskenteleville ihmisille ei ole relevanttia kysya tay-
sin samoja kysymyksid. Haastatteluiden keskeinen teema oli kuitenkin, miten toimeksiantajan han-
kintaprosessi nayttaytyy eri toiminnoissa tydskentelevien nakékulmasta ja mita ongelmakohtia he
ovat havainneet. Haastatteluissa keskusteltiin myos siitd, miten hankintaprosessi ja muut toimin-
nat saadaan toimimaan jarkevasti, etta tyoskentely ja tiedon valittdminen on mahdollisimman te-
hokasta ja selkeaa. Haastatteluista luotiin muistiinpanot myéhempaa analyysia varten. Liséksi eril-
listen haastatteluiden tueksi tietoa kerattiin normaaleiden paivittdisten keskusteluiden lomassa,
jotka eivat olleet luonteeltaan kuitenkaan varsinaisia haastatteluita. Tyossé ei ole erikseen tuotu
esille mita kukakin on sanonut ja missa vaiheessa, vaan se on kaikkien hankittujen aineistojen poh-

jalta tehty kokonaisuus.



48

Benchmarkkaus eri vertailuanalyysi on tutkimusmuoto, jossa kehitettdavaa kohdetta vertaillaan toi-
seen, usein parhaaseen kaytantoon. Siina perusideana on muilta oppiminen ja oman toiminnan
kyseenalaistaminen. Parhaiden toimintatapojen etsiminen muista organisaatioista vaatii yleensa
niiden soveltamisen oman organisaation kdyttoon sopiviksi. Tdman tutkimusmenetelman tarkoitus
on tunnistaa oman toiminnan heikkouksia ja laatia kehittamiseen tahtaavia tavoitteita ja kehitys-
ehdotuksia. Benchmarkkaus on hyvda menetelma esimerkiksi tuottavuuden ja toimintaprosessien
kehittamisessa. Paras tapa toteutukseen on vierailla vertailun kohteena olevassa organisaatiossa.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 44—-45.) Tassa kehitystydssa vertailun kohteena hieman toi-
meksiantajaa suurempi yritys (kdytetaan nimitysta Yritys A), jonka hankintaorganisaatioon tehtiin
vierailu tdman tyon aikana. Toinen vertailun kohteena oleva yritys on suuri kansainvalinen yritys
(kaytetaan nimitysta Yritys B), jonka hankintaprosessista opinndytetyon tekijalla on hyvat pohjatie-
dot tyohistorian vuoksi. Kummankaan vertailuyrityksen prosesseja ei kuvailla tassa tyossa kuin yla-

tasolla.

Dokumenttianalyysia kaytetaan tutkimusaineiston vaihtoehtona tai taydentdavana tutkimusmene-
telmana haastatteluiden rinnalla. Siina voidaan kayttaa seka maarallista ettd laadullista analyysia
ja siind on otettava aina huomioon aineiston luotettavuus. (Anttila 1996, luku 9.2.4.) Dokumentti-
aineistona tassa tyossa kaytettiin [ahinna toimeksiantajan toiminnanohjausjarjestelmasta hankit-
tua aineistoa, kuten nimikkeiden maaraa, ennusteita ja ostohistorioita. Aineisto auttoi havainnol-

listamaan hankintojen ongelmakohtia.

Prosessianalyysissa tutkitaan yrityksen prosessia ja selvitetddan missa ongelmia ilmenee ja etsia nii-
hin ratkaisuja. Siina luodaan prosessikaavio, joka havainnollistaa prosessin eri vaiheet ja eri vai-
heissa havaitut ongelmat ratkaisuehdotuksineen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 44.) Proses-
sianalyysia kadytettiin tyossa luomalla prosessikaaviot nykyisista prosesseista, jotka on

havainnollistettu kuvioina.

5.5 Tutkimustulokset

Ongelmakohtien havainnoinnin jalkeen tuli vuoroon analysointi ja tulosten esittdminen. Ne ovat
tdman tyon osalta johtopadatokset, jotka esitetdan tutkimuksesta teemoittain. Ne sisaltavat ehdo-

tuksia mita havaittujen ongelmien parantamiseksi voitaisiin tehda pohjautuen teoreettiseen nako-
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kulmaan, mutta myods kdytantéon. Toimeksiantajan lilketoiminnassa on sellaisia tekijoitd, jotka pa-
kottavat tekemaan tiettyja asioita hieman erilaisella tavalla kuin mita teoriassa opetetaan. Osa

teoriassa toimivista toimintatavoista on erilaiseen liiketoimintaymparistdon soveltuvia malleja.

Viimeinen vaihe opinndytety6ssa oli pohdinta tydn onnistumisesta ja mahdollisista tulevaisuuden
suuntaviivoista, jotka eivat taman tyon aikana ole mahdollisia, mutta voisivat pitemmalla aikava-
lilld olla jarkevia tavoitteita. Pohdinnan kohteena on myds tyon luotettavuuden ja eettisyyden arvi-

ointi ja onnistuminen seka kirjallisuuskatsauksen etta tutkimuksen osalta.

6 Tutkimuksen tulokset

6.1.1 Tuote- ja nimiketiedon hallinta

Hankintojen onnistuneen tekemisen ja hyvan hankintaprosessin pohjalla on hyvin tehty tuote- ja
nimiketiedonhallinta seka kyky reagoida tehokkaasti kysynndnmuutoksiin. Havaintojen ja haastat-
teluiden pohjalta on tullut vahva nakemys siihen, etta toimeksiantajan hankintojen kehittamisen ja

kilpailuttamisen kannalta iso vaikutus on nimike- ja tuotehallinnan haasteissa.

Seka havainnoissa ettd haastatteluissa on kdynyt ilmi toimeksiantajan liiketoiminnan perustumi-
nen hyvin pitkalti joustavuuteen ja raataloityjen lopputuotteiden tarjoamiseen. Silta [6ytyy histo-
riaa useamman vuosikymmenen ajalta ja edelleen kaytossa on tuotteita ja nimikkeita, jotka on
suunniteltu ja otettu kaytt66n esimerkiksi 80-luvulla. Osien piirustuksista osa on viela kasin piirret-
tyja, ja niille ei ole esimerkiksi 3d-malleja, joita toimittajat kdyttavat hyodyksi omassa toiminnas-
saan. Vaatimukset piirustuksissa voivat olla jo vanhentuneita ja samankaltaisten nimikkeiden va-
lilld saattaa olla eroavaisuuksia. Dokumentaatio on myds paikoitellen pelkastdan suomeksi, joka

rajoittaa huomattavasti kilpailuttamista ulkomaalaisilla toimittajilla.
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Ostonimikkeet ovat toiminnanohjausjarjestelmassa jaoteltu viiteen eri kategoriaan.

e Kesken

e Proto

e Aktiivinen
e Passiivinen

o Kayttokiellossa

Naista tyypeista kesken- ja prototilassa olevat nimikkeet eivat ole vield aktiivisessa tuotannossa.
Sen sijaan aktiivinen on yllapidettava nimike, joka kuuluu rakenteeltaan aktiiviseen lopputuottee-
seen, jota myynti voi tarjota asiakkaille. Passiivinen on elinkaarensa loppuvaiheessa oleva nimike,
joka ei kuulu enaa aktiivisessa myynnissa olevien lopputuotteiden rakenteisiin. Kayttokiellossa ole-
via nimikkeitd ei nimensa mukaisesti pitdisi enda kayttaa. Lopputuotteissa on naiden edelld mainit-
tujen lisaksi myos tila deaktiivinen, jota voidaan myyda olemassa oleville asiakkaille. Kaikki deaktii-
visten lopputuotteiden rakenteilla olevat nimikkeet ovat aktiivisia. Edella mainitut kuvailut
perustuvat toimeksiantajan omaan dokumentaatioon. Toimeksiantajan ja joidenkin asiakkaiden
valisissa sopimuksissa on vaatimus huollon ja varaosien saatavuudesta tietylle ajanjaksolle viimei-
simmasta toimituksesta. Taman vuoksi osa on aktiivisia, vaikka mitdan ennustettua kulutusta niille

ei olisikaan.

6.1.2 Tuote- ja nimiketiedon ongelmat hankinnassa

Se mika hankinnan ndakokulmasta tekee tuotteiden ja nimikkeiden hallinnasta ongelmallista on,
etta mukana on lukuisia aktiivisten nimikkeiden tilassa olevia nimikkeita, jotka todellisuudessa pi-
taisi olla vahintdan passiivisia, mutta nimikkeiden yllapito jaanyt tekematta. Tama on tullut esille,
kun toiminnanohjausjarjestelman nimikkeiden hallintaosiossa nimikkeiden taakse pystyy lisaa-
maan kommentteja. Nimikkeista on 16ytynyt sellaisia, joissa kommenttina on nimikkeen poistumi-
nen aktiivisesta kaytosta ja uuden korvaavan nimikkeen maininta. Jostain syysta nimikkeiden tilaa
ei ole kuitenkaan tuolla hetkelld muutettu. Lisdaksi my6s nimikkeitad on pystytty muuttamaan passii-
viseksi tutkimalla nollaennusteisten nimikkeiden rakenteita ja havaitsemalla, ettei kaikille aktiivi-

sille nimikkeille 16ydy linkityksia aktiivisiin lopputuotteisiin.
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Kuten tdman opinndytetyon alussa mainittiin, tassa tyossa tutkittiin tuotekategoriana koneistet-
tuja valuja. Tuotekategoria on jaettu pienempiin tuoteryhmiin ja naita ryhmia tutkittiin toimeksi-
antajan toiminnanohjausjarjestelman nimiketietokannan seka niille annettujen ennusteiden poh-
jalta. Osakohtaista ennustamista ei tehdd, vaan myynti tekee ennusteen lopputuotteille, joiden
perusteella ennuste muodostuu rakenteen valityksella myos yksittaisille nimikkeille. Ennustaminen
prosessina toimii hyvin, mutta tiedon muuttaminen markkinatilanteesta ennusteeksi on hankalaa.
Taulukossa 2 on toiminnanohjausjarjestelmasta poimittu tutkituista tuoteryhmista niiden nimike-
maarat. Lisaksi taulukkoon on lisatty hankinnan nakdékulmasta ongelmia aiheuttavien hitaasti kier-
tavien nimikkeiden maarat. Rajaksi maariteltiin alle 10kpl vuodessa kuluvat nimikkeet, koska valu-

tuotteissa yleensa minimitilausera on kymmenesta ylospain.

Taulukko 2 Tutkittujen tuotekategorioiden nimikemaarat ja ennusteet

Tuoteryhma Aktiiviset nimikkeet Ennuste 0 Ennuste 1-9
Tuoteryhma 1 17 2 5
Tuoteryhma 2 20

Tuoteryhma 3 60 27 12
Tuoteryhma 4 79 29 14

Keskimaarin ndissa tuoteryhmissa ennusteen nolla omaavia nimikkeita on 29,6 % ja 1-9 ennustei-
sia 24,2 %. Tama tarkoittaa sita, etta keskimaarin 53,9 % naiden tuoteryhmien nimikkeista on en-

nusteella 0-9kpl.

Kustannussdastoja etsittdessa, toimeksiantajan tarjouspyynnot eivat tasta syystd nadyta toimittajille
mielenkiintoisilta. Toimeksiantajan kdayttamat osat ovat teknisesti vaativia ja uusien laadukkaiden,
mutta kustannuksellisesti jarkevien toimittajien I16ytdminen on tasta syysta hankalaa tai ldhes
mahdotonta. Se mika tekee siitd lahes mahdottoman, on se, etta valutuotteissa sisaltyy aina aloi-
tuskustannukset, jotka eivat pienilld ostomaarilla tule koskaan kddntamaan kokonaiskuvaa kannat-
tavaksi, vaikka osan yksikkdhinta olisi huomattavasti halvempi. Lisdksi toimittajan vaihtaminen
hankintaprosessin kannalta on tallaisten tuotteiden kohdalla hankalaa, jos se halutaan tehda jar-

jestelmallisesti prosessia noudattaen. Tatd avataan hieman myéhemmin kappaleessa 6.3.1.
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Hinnalla ja volyymiedulla toimeksiantaja ei pysty kilpailemaan suurempia alan toimijoita vastaan.
Taman vuoksi tarjonnassa on lukuisia erilaisia lopputuotteita, jotka ovat edelleen aktiivisia, mutta
viimeisimmasta tilauksesta voi olla vuosia. Haastatteluiden perusteella vanhentuneet hinnat ote-
taan hyvin huomioon tarjousta laatiessa, mutta pienen volyymin nimikkeiden kanssa mahdolliset
vuosien varastointikustannukset ovat jaaneet vahemmalle huomiolle. Pahimmassa tapauksessa
toimeksiantaja joutuu ostamaan esimerkiksi 10-20kpl lopputuotteen kokoonpanossa tarvittavaa
0saa, jotta yksi tai muutama lopputuote saadaan myytya. Taulukossa 3 on talouspaallikon tekema
suuntaa antava esimerkkilaskelma todellisesta nimikkeestd, joka on ollut varastossa viisi vuotta.
Laskelmassa nimikkeen alkuhintana on kaytetty painotettua keskihintaa. Laskelmat kuvastavat hy-
vin sen, minkalaisia kustannuksia pitkaaikainen varastointi aiheuttaa ja pahimmassa tapauksessa
ylimaaraiset kappaleet eivat koskaan tule kaytetyksi. Yksittaistapauksina vaikutus voi olla pieni,

mutta laajemmassa skaalassa suuremmalla nimikemaaralla, vaikutus alkaakin korostua.

Taulukko 3 Taulukko varastointikustannuksista

Kustannus
Alkuperainen hankintakustannus 04/2019 100,00 %
1. vuoden varastointikustannukset (1* siirto ja 1 *inventointi + 10% muut kulut) 16,43 %
Kustannus 1vuoden jalkeen 116,43 %
2. vuoden varastointikustannukset (1* siirto ja 1 *inventointi + 10% muut kulut) 18,07 %
Kustannus 2. vuoden jalkeen 134,50 %
3. vuoden varastointikustannukset (1* siirto ja 1 *inventointi + 10% muut kulut) 19,88 %
Kustannus 3. vuoden jalkeen 154,39 %
4. vuoden varastointikustannukset (1* siirto ja 1 *inventointi + 10% muut kulut) 21,87 %
Kustannus 4. vuoden jalkeen 176,26 %
5.vuoden varastointikustannukset (1* siirto ja 1 *inventointi + 10% muut kulut) 24,06 %
Kustannus 5. vuoden jalkeen 04/2024 200 %

Toimeksiantajan varastointikapasiteetti on myds rajallinen ja hitaasti kiertavien nimikkeiden pitka-
aikaisvarastointi varaa lavapaikkoja. Nopeammin kiertavien nimikkeiden kohdalla voi tulla aiheel-
liseksi tehda tilauksia pienemmalla erdkoolla tai varastoida osia toimittajien tiloissa, joissa tila on

monesti myos rajallista, eika ole ilmaista.

Benchmarkkauksen kannalta samankaltaisia ongelmia havaittiin yrityksessa A. Silla oli myds kay-
tossa vanhoja dokumentteja, jotka olivat vain suomeksi. Aktiivisten nimikkeiden maara silld on

huomattavasti laajempi, mutta lopputuotteiden rakenteissa on myds enemman nimikkeita. Se
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kamppailee monilta osin samojen ongelmien kanssa kuin toimeksiantaja. Yritys B:lld tuotantomaa-
rat ovat huomattavasti suurempia ja kiertonopeuden kannalta ongelmia ei ole. Lopputuotteet uu-
distuvat tietylla syklilla ja nimikkeiden dokumentaatio on pddasiassa joitakin vuosia vanhoja, ja ne
ovat aina englanniksi. Se kayttaa hyvakseen myos mahdollisimman pitkalle vietyd modulaarista

tuoterakennetta, jotta volyymietua saadaan hyodynnettya mahdollisimman hyvin.

6.2 Hankintaprosessin kuvaus rutiinihankinnoissa

Kirjallisuuskatsauksessa kappaleessa 3.3 kuvailtiin hankintaprosessin eri vaiheet. Toimeksiantajan
hankintaprosessi paapiirteissaan toimii taysin samalla tavalla. Suurin osa tilauksista on operatii-
vista hankintaa, joissa toiminnanohjausjarjestelman luomien ostoehdotusten pohjalta tehdaan ti-
lauksia. Ostoehdotukset muodostuvat olemassa olevien tarpeiden ja ennusteiden pohjalta. Tilauk-
sia tehdaan kuitenkin vain tarpeita vastaan, koska etenkin edellisessa kappaleessa mainittujen
hitaasti kiertavien osien kohdalla on riski osien jadmisesta varastoon, jos ennuste ei toteudukaan.
Tallaisia rutiinihankintoja tehdaan jo valmiiksi nimikkeelle maaritetylta toimittajalta ja toimittajan-
valinta ja kilpailutus ei ole ajankohtaista. Kuviossa 18 on kuvailtu tallainen hankintatapahtuma pro-

sessikaaviona.

Naissa sinallaan rutiininomaisissa tilauksissa (ks. Kuvio 18) paikoitellen haasteita aiheuttavat var-
muusvarastojen pienentaminen ja omien lopputuotteiden myyntitilaukset lyhyemmalla toimitus-
ajalla kuin yksittaisten ostettavien komponenttien toimitusaika. Lisdksi toimintatavat hintojen pai-
vittdmisessa eri toimittajien kanssa vaihtelevat. Tiettyjen toimittajien kanssa on jarjestelmallinen
aikaan sidottu hintojen paivitysmekanismi kdytossa, mutta osa toimittajista ilmoittaa hinnanmuu-
toksesta vasta tilausvahvistuksen yhteydessa. Tilausvahvistuksella ilmoitettu hinnanmuutos ei suo-
raan kerro mitaan syyta muutokselle. Tarvetta vastaan tilatessa ja mahdollisesti tiukan aikataulun
puitteissa, tdma tapa ei jatd mahdollisuutta aloittaa esimerkiksi kilpailutusta, jos hinnankorotus on
kohtuuttoman suuri. Rutiinihankinnoissa omalta osaltaan haasteita aiheuttaa tilanteet, joissa asi-
akkaalle luvattu toimitusaika on lyhyempi kuin yksittdisen nimikkeen toimitusaika hankinnalle. Tal-

laisissa tapauksissa ongelmaa korostaa varmuusvarastojen vahentaminen.

Toimitusval-
Ostoehdotus VEREIET) Laatutarkastus
vonta vastaanotto

Kuvio 18 Ostoehdotuksen pohjalta tehty tilaus
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6.3 Hankinnat uudelta toimittajalta
6.3.1 Toimittajan vaihtaminen

Rutiinihankintojen lisaksi hankintoihin kuuluvat uudelta toimittajalta tehtavat hankinnat olemassa
oleville osille ja silloin prosessi on hieman erilainen. Toimeksiantajan tilausprosessia on havainnol-
listettu prosessianalyysin perusteella kuvioon 19. Toimittajan vaihtamisen syyt voi johtua monesta

eri tekijasta, joista yleisimmat ovat hintataso, toimitus- ja laatuongelmat.

Tilauksen

Laatutarkistus
vastaanotto

Tilaus ja

Tarjouspyynto toimitusvalvonta

Laatuhyvaksynta

Toimittajakentan Tarjousten
kartoitus analysointi

Laskutus

Kuvio 19 Kuvaus tilauksesta uudelta toimittajalta

Toimeksiantajan hankintaprosessissa toimittajan vaihtaminen on haasteellista. Naistd ongelmista
osa juontaa juurensa aikaisemmin kasiteltyyn tuote- ja nimiketiedon hallintaan. Ensimmainen ha-
vaittu ongelma on osien tekniset piirustukset. Historian saatossa toimittajien kanssa on sovittu
muutoksista, jotka ovat jddneet paivittamatta piirustuksille ja uuden toimittajan valmistaessa pii-
rustuksen mukaista tuotetta, se ei kdytannossa toimikaan. Ndma haasteet ilmenevat tarjouspyyn-

tovaiheessa ja joskus jopa uuden toimittajan ensimmaisesta toimituksesta.

Toinen havaittu ongelma on maarittaminen mita nimikkeita sisaltyy tarjouskyselyyn. Kun tarjous-
kyselyyn sisallytetaan kaikki tietyn tuoteryhman aktiiviset nimikkeet, moni toimittaja paatyy hyl-
kadamaan tarjouspyynnon. Yleisin mainittu syy on, ettei esitetyt vuosiennusteet vastaa heidan in-

tressiaan. Vaihtoehtoinen tapa on sisaltda vain kiinnostavimmat osat tarjouspyyntoon, mutta
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silloin ongelmaksi muodostuvat loput nimikkeet, koska ne ovat kuitenkin aktiivisia nimikkeita ja
tarpeen tullen niita pitaa pystya tilaamaan. Kun halutaan hankkia tietynlaisia nimikkeita tietyilta
toimittajilta, olisi nama loputkin hyva pystya tilaamaan samalta toimittajalta. Tall6in vasta tarpeen

muodostuessa ollaan pahasti myohadssa mahdollisen toimittajan vaihtamisen kanssa.

Nopean kiertonopeuden nimikkeilla prosessimielessa on vahemman ongelmia, koska niiden kanssa
jarjestelmallinen toimintatapa on mahdollista. Tama tarkoittaa kdytdnndssa, ettd toimittajan vaih-
tamisen yhteydessa ensimmainen tilaus uudelta toimittajalta on muutaman kappaleen nayte-era-
tilaus, jolla varmistetaan toimittajan kyky tuottaa vaadittavaa laatua. Tama toistetaan nollasarjan
tilauksella, jossa tilausmaara on lahempana normaalia sarjatilausta. Molemmissa tapauksissa toi-
mittajalta halutaan vaadittavat dokumentit, jotka yhdessa oman laatutarkastuksen kanssa mahdol-
listavat laatuhyvaksynnan. Nama toimenpiteet on mahdollista toteuttaa viela siina vaiheessa, kun
tilauksia tilataan edelliselta toimittajalta. Ongelmallisia tapauksia ovat kuitenkin ne nimikkeet, joi-
den kiertonopeus on erittdin pieni. Ndiden kohdalla nayte-era pitaisi tilata heti toimittajan vaihta-
misen yhteydessa ja riskinad on, ettei osat valttamatta tule koskaan kaytetyksi. Laajemmassa mitta-
kuvassa tdma nostaa myos varastonarvoa. Vaihtoehto on tilata ndyte-era vasta tarvetta vastaan,
jolloin mahdolliset puutteet aiheuttavat vaistamatta viivastysta lopputuotteiden valmistamiseen.
Jalkimmaisella vaihtoehdolla on myds toiminnanohjausjarjestelmassa lisdongelmansa, joita ava-

taan myéhemmin kappaleessa 6.3.3.

6.3.2 NPI-prosessi ja -hankinnat

NPI-prosessilla tarkoitetaan uuden tuotteen kayttédnottoa ja hankinnan nakékulmasta uuden ni-
mikkeen kayttoonottoa ja tilaamista. Niille ominaista on myos se, ettd ensimmainen tilaus tehdaan
uudelta toimittajalta ja prosessimielessa niissa on samoja haasteita kuin toimittajan vaihtamisessa-
kin. NPl-prosessista puuttuu selked jarjestelmallinen toimintatapa miten uuden nimikkeen kayt-
toonotto tulisi tehda hallitusti. Prosessianalyysiin pohjautuen nykyiselladn prosessi etenee karke-
asti kuvion 20. mukaisesti. Hankinnalle tieto uudesta nimikkeesta siirtyy monesti vasta

loppusuunnitteluvaiheessa, jossa asiakkaan kanssa on jo toimituspaiva sovittuna.
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Esisuunnittelu G % Myyntitilaus e Loppusuunnittelu
Nimikkeen Toimittajan . .
perustaminen —  (CEinsheeis valintaprosessi — | leyEesn ik

Lopputuotteen

Laatuhyvaksynta g — Lahetys

valmistaminen

Kuvio 20 Toimeksiantajan NPI-prosessin karkea kuvaus

Yleensa impulssi on myynnin esittama tarve lopputuotteelle, johon tarvitaan uusia osia. Toimeksi-
antajan sisaisen dokumentaation mukaisesti nimiketta perustettaessa tutkitaan aluksi, onko vas-
taavaa nimiketta olemassa, jota voidaan kayttaa pienilla muutoksilla vai joudutaanko suunnittele-
maan kokonaan uusi. Tassa opinnadytetyossa tutkittuja tuoteryhmia tarkasteltaessa on havaittu,
ettd kaytossa on hyvin lahella toisiaan olevia osia, joissa eroavaisuudet voivat olla hyvinkin pienia,
kuten yhden porauksen ero. Nykyinen toimintamalli on se, ettd molemmille versioille tehdaan
oma nimike, joka pienentaa yksittdisten nimikkeiden volyymia. Jalkeenpain muutosten tekeminen

lopputuotteiden rakenteille on erittdin hankala ja aikaa vieva prosessi.

Nimikkeen luomisen jalkeen se kddannetaan aktiiviseksi ja tdssa vaiheessa alkaa osa nykyisen pro-
sessin ongelmista. Joissain tapauksissa nimikkeelle on jo tassa vaiheessa tarve, joka linkittyy suo-
raan myyntitilaukseen ennen kuin toimittajaa on edes valittu. Aikataulupaineen vuoksi kilpailutus
voi jaada kevyeksi ja seka nopein etta helpoin tie on valita toimittaja, joka jo valmistaa vastaavan-
laisia osia. Toimittajan vaihtaminen myéhemmin ei ole valttamatta enaa taloudellisesti kannatta-
vaa, jos hankinta sisaltaa aloituskustannuksia. Toinen ongelma tallaisissa tilanteissa on se, etta
uutta valmistettaessa on aina mahdollista, ettd ensimmainen valmistusera ei onnistukaan ja se ai-

heuttaa joko viivastyksia aikatauluun tai puutteita joudutaan sivuuttamaan kiireen vuoksi.

Toinen ongelmia aiheuttava tilanne nimikkeen aktivoinnin jalkeen on se, kun olemassa olevaa asia-

kastarvetta ei suoraan olekaan. Jos nayte-eraa tdssa vaiheessa ei tilata, paadytdan edella mainitun
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kaltaiseen tilanteeseen. Tassa tullaan kuitenkin saman kysymyksen eteen kuin toimittajaa vaihdet-
taessakin, eli tilataanko nadyte-era heti ja osat eivat valttamatta tule kaytetyksi vai odotetaanko
varsinaista tarvetta. Toisin kuin elinkaarensa loppupuolella olevien osien kohdalla, NPI-osilla ei pi-

taisi olla riskia jaada varastoon. Muutoin voidaan kyseenalaistaa sellaisten osien tarpeellisuus.

Silloin, kun nayte-eratilausta ei ole tehty, mutta se on ohjeistuksen mukaisesti muutettu aktii-
viseksi, toiminnanohjausjarjestelmadssa nimike ndyttaa taysin samanlaiselta nimikkeelta kuin mika
tahansa muukin aktiivinen nimike. Tallaisissa tapauksissa on mahdollista, etta uusi nimike tulee ti-
latuksi ilman tarkempia vastaanotto- ja laatutarkastuksia. Hankinnan ja laadun ndkékulmasta tama

ongelma ei voi jaada huomioimatta.

Kokonaisuudessaan NPI-puolelta puuttuu projektiluonteinen toimintamalli, jossa selkeasti tiede-
tdan mita tehdaan missdkin vaiheessa ennen kuin siirrytadn seuraavaan. My®os eri sidosryhmien
valinen yhteistyd parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi ei toimi parhaalla mahdolli-

sella tavalla.

Benchmarkkauksessa havaittiin, etta yritys A:n kohdalla NPI-prosessissa on samankaltaisia haas-
teita, eikd hankinta ole mukana aktiivisesti NPI-projekteissa. Heilld ei ole mydskaan kaytossa
ndyte-era ja laatuhyvaksyntaprosessia. Yritys B:lla on kdytdssa toimintatapa, jossa uutta nimiketta
ei kaytetda omassa tuotannossa ilman asiaankuuluvia laatuhyvaksynt6ja. Uusia nimikkeita ei kos-
kaan tilata suoraan asiakastarpeeseen ilman hyvaksyttya nayte-eratilausta, joka on myos toiminta-
tapa toimittajaa vaihdettaessa. NPl-projektit ovat nimenomaan projekteja, joissa tietyt vaiheet tu-

lee olla tehtyna ennen kuin seuraavaan vaiheeseen voidaan siirtya.

6.3.3 Tilausprosessin muut haasteet

Seka toimittajaa vaihdettaessa ettd uusien nimikkeiden kayttédnotossa tilausprosessi ja siina koh-
dattavat haasteet ovat melko samanlaisia, kuten edellisissd kappaleissa on kuvattukin. Niiden poh-
jalta tassa kappaleessa esitetdan havaittuja ongelmia, jotka liittyvat esimerkiksi kaytossa oleviin
jarjestelmiin ja toimintatapoihin. Haastatteluissa ilmeni, ettd osa esitetyistda ongelmista on huo-

mattu muissakin kuin hankinnan tehtavissa.
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Nayte-erdtilaukset

Nayte-eratilauksissa ja laatuhyvaksyntdprosessissa on useita epakohtia. Ensimmainen epdkohta
niista on, ettei ndyte-eratilauksille ole toiminnanohjausjarjestelmassa erillista tilaustyyppia, vaan
kdytossa on samanlainen tilaustyyppi kuin normaaleille sarjatilauksille. Tilauksessa ei automaatti-
sesti ole tietoa siita mita toimittajilta vaaditaan esimerkiksi dokumentaation osalta. Toinen huomi-
onarvoinen tekija on, etta ilman erillista tilaustyyppia, nayte-erat vaikuttavat toimittajien suoritus-
kykya mittaaviin mittareihin kuten laatuvirheiden maaraan ja toimitusvarmuuteen. Uusien,
etenkin monimutkaisempien nimikkeiden kohdalla, valmistusprosessi voi ottaa normaalia enem-
man aikaa ja ei valttamatta onnistu heti ensimmaisella kerralla. Etenkin silloin, jos joltakin toimit-
tajalta tilataan paljon nayte-eria, niiden vaikutus voi kokonaiskuvassa olla yllattavankin suuri. Ver-

tailun kohteena olleella yritys B:lla tallainen erillinen hyvaksi todettu tilaustyyppi on kadytossa.

Laatuhyvaksyntaprosessin dokumentaatio

Laatuhyvaksyntdan vaadittavien dokumentaatioiden osalta on myo6s epaselvyytta mita toimittajilta
halutaan ja mita niilla tehdaan, jos sellaiset saadaan. Toimittajilla on myds hieman epaselvaa, min-
kalaista laatua heiltd dokumentaation osalta vaaditaan. Laatudokumentaation osalta puuttuu
myo6s maarittely voiko helpompien osien kohdalla kayttaa kevyempaa laatuhyvaksyntaprosessia

kuin haastavammilla.

Laatuhyvaksynta toiminnanohjausjarjestelmassa

Laatuhyvaksyntdprosessin kannalta ongelmaksi on havaittu myos se, ettei toiminnanohjausjarjes-
telmassa ole yllapidetty nimike-toimittajasuhdetta, jossa kullekin nimikkeelle olisi nahtavilla hyvak-
sytyt toimittajat. Nayte-eratilaukselta ja laatuhyvaksynnalta katoaa merkitys, jos suurimmasta
osasta nimikkeista ei pysty milldan tietdmaan onko sille alun perinkaan tehty minkadanlaista laatu-
hyvaksyntaa. Vaikka tilattu ndyte-era hyvaksyttaisiin, on epaselvaa, kuka tekee ja mita toiminnan-
ohjausjarjestelmassa, jotta nimikkeen laatuhyvidksynnan tilan pystyy kuka tahansa organisaation

sisallad tarkistamaan tarvittaessa.
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Hyldtyt nayte-erat

Talta pohjalta paastdaankin seuraavaan havaittuun ongelmaan, jolla ei ole olemassa jarjestelmal-
listd toimintatapaa. Mita tehdaan silloin, kun tilatussa nayte-erassa havaitaan jonkinlainen puute.
Mita tehdaan, kun kappale on kayttdkelpoinen, mutta siind on jokin laadullinen virhe esimerkiksi
viimeistelyssa. Nykyisessa toimintamallissa nayte-era hylataan, mutta prosessista puuttuu toimin-
tasuunnitelma, tilataanko uusi ndyte-era, annetaanko ehdollinen hyvaksynta vai unohtuuko ta-
paus, kunnes osaa tarvitaan seuraavan kerran. Etenkin silloin tama kysymys korostuu, kun ky-

seessa on hitaamman kiertonopeuden nimike ja seuraava tarve on esimerkiksi vuoden paasta.

Seuranta

Nimikkeen sisddanajossa joko kokonaan uuden nimikkeen tai toimittajan vaihtamisen yhteydessa
my0s seuranta on haasteellista. Nykyiselldan seuranta tehddan excelin taulukoissa ja sen yllapita-
minen on taysin muistinvaraista ja yllapito on hankinnan vastuulla. Seurannan suhteen ei ole maa-
ritelty millaisissa tilanteissa seurantaa toteutetaan, ja milla tasolla. Nimikkeiden valilld on eroja,
milloin niita tarvitaan ja minka verran. Lisdaksi myos seurannan toteuttamisessa korostuu hitaasti

kiertavien nimikkeiden haasteellisuus.

7 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli toimeksiantajan hankintaprosessin nykytilan selvitys ja ongelmakoh-
tien esille tuominen, jotta ostettavien tuotekategorioiden hankintaprosessi ja toimittajien valitse-
minen seka vaihtaminen tulee olemaan hallittua. Taman pohjalta esitettiin kehitysehdotukset toi-
mivan hankintaprosessin luomiseksi. Johtopaatoksissa tutkimustuloksia analysoitiin

tutkimuskysymysten muodossa tutkimuksen kolmen eri osa-alueen nakékulmista.

7.1 Yrityksen hankintaprosessin haasteet

Hankintaprosessia ldhdettiin selvittamaan kysymyksilla "millaisia haasteita yrityksen hankintapro-
sessissa on talla hetkella?" ja "miten muut toiminnot voisivat tukea hankintojen tekemista parem-

min?". Ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen vastataankin tutkimustulokset kappaleessa,
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jossa on tuotu esille toimeksiantajan hankintojen ongelmakohtia. Niistd on tehty tiivistelma kuvi-

oon 21.

Tuotehallinta Rutiinitilaukset Nayte-erat Laatuhyvaksynta

*Osien tekniset
vaatimukset
vaihtelevat saman
tuoteryhman valilla

eTekninen
dokumentaatio ei
kaikissa tapauksissa
vastaa toimittajan
valmistamaa fyysista
osaa

*Myynti- ja
ostonimikkeiden
runsas lukumaara

ePaljon nimikkeita,
joille ei ole
kulutusta, mutta
elinkaaren
hallinnassa naita ei
ole huomioitu

eHintatietojen
ajantasaisuus

eTarpeet
nopeammalla
aikataululla kuin
nimikkeen hankinta-
aika

Kuvio 21 Tutkimustulokset tiivistettyna

eErillinen tilaustyyppi
puuttuu

*Milloin tilataan
hitaan
kiertonopeuden
nimikkeille

*Milloin tilataan NPI-
nimikkeille, jos ei ole
akuuttia tarvetta

*Paljon nayte-eria
tarpeeseen

*Projektiseuranta
NPI-osille ja
toimittajan
vaihdoille

7.2 Ehdotukset hankintaprosessin kehittamiseksi

oEi tietoa mitka
nykyisista
nimikkeista on
laatuhyvaksyttyja
eLaatuhyvaksynta
dokumentaatiosta
epaselvyytta
eProsessista puuttuu
toimintatapa, kun
nayte-era hylataan

Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen "minkalainen hankintaprosessin tulee olla, etta ha-

luttuihin tavoitteisiin paastaisiin ja, etta se tukisi yrityksen toimintaa parhaiten?” vastataan seuraa-

vissa kappaleissa kehitysehdotusten muodossa.

7.2.1 Tuote- ja nimiketiedot

Kuten tdssa opinndytetyossa on esitetty, toimeksiantajan liiketoiminta perustuu suurelta osin raa-

taldintiin ja joustavuuteen. Tiettyyn pisteeseen asti raataldinnilla voidaan palvella tarkeita asiak-

kaita ja lisata asiakastyytyvaisyytta seka luoda pitkan tdhtdgimen kumppanuuksia. Onko kaikki raa-

taldintioptiot kuitenkaan sellaisia, joilla palvellaan tarkeita asiakkaita ja ovatko kaikki loppujen

lopuksi taysin tarpeellisia?
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Hankintojen ndkokulmasta raatalointi on viety liian pitkalle ja lopputuotteiden elinkaaren hallinta
on osittain jadanyt tekematta. Sen vuoksi aktiivisia nimikkeita on lukuisasti, joille ei ole ennustettua
tarvetta eika niita ostohistorian perusteellakaan ole tarvittu vuosiin. Yksittdisten nimikkeiden koh-
dalla aktiivisten nimikkeiden vdahentaminen ei ole mahdollista, jos ne kuuluvat aktiivisen loppu-
tuotteen rakenteeseen. Sen vuoksi nykyisista lopputuotteista tulisi ensisijaisesti kartoittaa kaikki
sellaiset lopputuotteet, joiden sadilyttamiselle aktiivisena ei ole mitdan jarjellista perustetta. Loppu-
tuotteiden osalta tutkittavaa massaa saisi pienennettya huomattavasti poistamalla aktiivisesta
myynnista kaikki sellaiset myyntinimikkeet, joita ei ole koskaan myyty yhtakaan kappaletta ja sel-
laiset, joille ei ole ollut myyntia yli viiteen vuoteen. Toiminnanohjausjarjestelmassa aktiivisia myyn-
tinimikkeita on hieman yli 1200, joista kolmannekselle ei I16ydy yhtakaan myyntitilausta. Alle puo-
lella aktiivisista myyntinimikkeistda on myyntitilauksia vuoden 2020 aikana ja sen jdlkeen. Asiaa
tutkittiin myos teoreettiseen nakdkulmaan peilaten ABC-analyysin avulla. Pareton periaatteen mu-
kaan 80 % seurauksista koostuu 20 % syista. (Nieminen 2016, luku 4.1.) Kuvion 22 ABC-analyysi on
tehty toimeksiantajan toiminnanohjausjarjestelman myyntinimikkeiden ja toteutuneiden myyntiti-
lausten pohjalta ja sen tulos osuu melko ldhelle Pareton periaatteen teoreettista nakokulmaa.
Analyysissa on kaytetty kaikkia aktiivisia myyntinimikkeita ja koko myyntihistoriaa. Kuten edella
mainittiin, vuoden 2020 jalkeen toteutuneita kauppoja on huomattavasti pienemmalla maaralla

myyntinimikkeita kuin koko myyntihistorian aikana toteutuneissa kaupoissa.

100% C
80% /

40%

Prosentuaalinen osuus
kaikesta myynnista
(o]

0,00 % 10,00 % 20,00 % 30,00 % 40,00 % 50,00 % 60,00 % 70,00 % B0,00 %

Myvntinimikkeet

Kuvio 22 Myyntitilausten ABC-analyysi
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Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltavan arvoanalyysin perusteella voidaan myos tutkia, onko kaikkien
ndiden tuotteiden tarjoaminen enda toimeksiantajan liiketoiminnan kannalta jarkevaa. Esimer-
kiksi, jos asiakaskunta on hyvinkin pienta ja suuret tilauserat ostonimikkeista tekevat kokonaiskus-
tannuksista kannattamatonta. Tallaisissa tapauksissa voidaan miettia voisiko asiakkaalle tarjolla
mitadn muita vaihtoehtoja. (Nieminen 2016, luku 4.1.) Vaihtoehtoisten tuotteiden tarjoamista
voisi edistaa lisadmalla ostettavien nimikkeiden modulaarisuutta, jotta hyvin pienilld eroilla olevan
useamman nimikkeen sijasta olisi vain yksi ostettava nimike. Vaikka taman vuoksi joihinkin osiin
jouduttaisiin tekemaan pienia ylimaaraisia koneistuksia tai porauksia, niiden hintavaikutus on hy-
vin pieni. Tama siita syysta, etta yhdelle ostettavalle nimikkeelle suurempi erdkoko todennakoi-
sesti kattaa lisatyon vaikutuksen. Nykytilanteessa iso osa ostettavista osista on Kraljicin (ks. Kuvio
12) matriisin mukaisessa luokittelussa strategisia ja pullonkaulatuotteita. Modulaarisuutta lisaa-
malla osa niista voisi muuttuakin volyymituotteiksi, jotka ovat helpommin saatavilla ja kilpailutet-
tavissa. (Richards & Grinsted 2014, 251.) Modulaarisuutta lisédmalla myos varastoitavien nimik-
keiden maara pienenee ja kiertonopeus on parempi. Varastointi ei itsessdaan tuota mitdaan
lisdarvoa ja aiheuttaa pelkastaan kustannuksia, jos varastoinnille ei ole olemassa jarkevaa syyta ja
se voitaisiin muutoksilla valttaa (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2011, 125.) Liséksi voidaan
miettia voiko tarvittavia muutoksia tehda toimeksiantajan omassa koneistuksessa, jos se rajoittuu
muutamiin kappaleisiin silloin talléin. Tietenkaan kaikkien osien kohdalla tama ei ole mahdollista,

mutta kehitettdavaa potentiaalia talta osa-alueelta 16ytyy valtavasti.

Nama ehdotukset eivat ole hankinnan paatettavissa ja naiden toimenpiteiden tekeminen onkin

[ahinnd myynnin, tuotekehityksen ja tuotehallinnan vastuulla.

7.2.2 Rutiinitilaukset

Rutiiniluonteisten hankintojen osalta itse hankintojen tekemisessa ei ole isompia ongelmakohtia
itse prosessin suhteen. Kuitenkin jopa ndiden hankintojen osalta haasteita tuo tilanteet, jolloin
lopputuotteita myydaan lyhyemmalla toimitusajalla kuin mita tuotteen rakenteen sisaltavien kom-
ponenttien toimitusaika on. Varmuusvarastoilla pystytdaan ehkaisemaan osa mahdollisista materi-
aalipuutteista, mutta toimeksiantajan halu pitda mahdollisimman pienid varmuusvarastotasoja ja
lyhyen toimitusajan myynnit tuovat ajoittain ongelmatilanteita ratkottavaksi. Ainakin runsaasti ku-

luville nimikkeille olisi hyva pitda edes kuukauden laskennallista tarvetta kattava varmuusvarasto,
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jos myyntitilauksia asiakkaille luvataan ostettavien komponenttien toimitusaikaa lyhyemmalla toi-
mitusajalla. Tama vaatii kuitenkin aktiivista vuorovaikutusta hankinnan, myynnin ja tuotannon-
suunnittelun valilla, jotta muuttuviin tilanteisiin pystytdaan reagoimaan. Varmuusvarastojen kokoja
voitaisiin tarkastella esimerkiksi kvartaalin valein, jotta muuttuvien markkinatilanteiden vuoksi va-
rastoon ei jaa ylimaaraisia materiaaleja. Nain ei pitdisi kuitenkaan kayda, jos tuotteiden elinkaaren
hallintaan kiinnitetdan enemman huomiota ja muutoksiin on kyky reagoida ajoissa ennen kuin

tuotteen aiheuttamat kulut muodostuvat suuremmaksi kuin tuotot. (Hamalainen 2020).

7.2.3 Hankintaprosessin kehitysehdotukset

Nimike-toimittajasuhde

Ensimmainen asia, joka tilausprosessin parantamiseksi tulee laittaa kuntoon, on ostonimikkeiden
hallintatiedot. Toiminnanohjausjarjestelmassa on nimike-toimittajasuhdetoiminto, jota ei ole Ia-
hellekaan kaikille nimikkeille tehty. Nykyiselladn esimerkiksi hinnan, toimitusajan ja toimittajan
paivittaminen pelkastaan nimikkeelle koskee kaikkia toimittajia, joilta tiettya nimiketta voidaan ti-
lata. Ottamalla hallitusti kaytt66n nimike-toimittajasuhteen yllapitotoiminto, voidaan maarittaa
jokaiselle nimikkeelle toimittajakohtaiset ehdot ja lisata tieto mm. siita mitka toimittajat ovat kun-
kin osan kohdalta saaneet laatuhyvaksynnan. Kuten aikaisemmin mainittiin, nykyisella toimintata-
valla on mahdotonta tunnistaa hyvaksyttyja toimittajia kullekin nimikkeelle, koska tata tietoa ei ole
yllapidetty. Nimikehallinnan yllapito nailtd osin vaatii kurinalaisuutta noudattaa sovittuja kaytan-
toja koko henkilostolta (Nieminen 2016, luku 8.2.) Kiire ei saa olla syy oikaista, koska muutoin pala-
taan aina saman ongelman pariin. Vaikka nimike-toimittajasuhdetta alettaisiin yllapitdmaan, ei ole
jarkevaa tilata nayte-eria laatuhyvaksyntaa varten jokaiselle nykynimikkeelle. Toimeksiantajan laa-
tuosaston resurssit eivat riitd tekemaan nadin laajoja ndyte-erahyvaksyntdja. Tasta syysta laatuhy-
vaksynta voitaisiin lisata jokaiselle sellaiselle nimikkeelle, jolla on useita toimituksia tehnyt toimit-
taja. Seka toimittajan vaihdon yhteydessa etta NPI-nimikkeille hyvaksynta tulisi tehda normaalin
prosessin mukaisesti. Myos nimikkeiden hintojen paivittaminen tulisi olla aikaisempaa saannolli-
sempaa, jotta esimerkiksi kilpailuttamisen yhteydessa vertailu on luotettavampaa. Nimike-toimit-
tajasuhdetoiminnolla voidaan myds maarittdaa saman osan eri toimittajille erilaiset kriteerit, ja
onko tilauksia tarvetta tarkastaa vastaanoton yhteydessa tarkemmin. Talla hetkelld samankaltai-

sille nimikkeille voi osalle olla vastaanottotarkistus asetettu nimikkeen hallintatietoihin ja toiselle
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vastaavalle osalle ei. Tama todennakoisesti vapauttaisi vastaanottotarkastuksen tyontekijoiden ai-

kaa sellaisille tapauksille, joille se on oleellista.

Nayte-erdtilaukset

Erilliselle nayte-eratilaustyypille toiminnanohjausjarjestelmaan on ollut tarvetta sekd hankinnan
ettd laadun henkil6illa. Tallaiselle tilaustyypille on tarvetta sen tuomien hy6tyjen vuoksi. Kuitenkin
haastatteluissa kavi ilmi, etta toimeksiantajan kdyttamassa toiminnanohjausjarjestelmassa tallai-
sen kayttéonottaminen on haasteellista. Talle syyna on se, ettd nykyinen toimintamalli ei mahdol-
lista sellaisen luomista jarkevasti. Osa nayte-eratilauksista on kuitenkin sellaisia, joita joudutaan
tilaamaan vasta tarvetta vastaan. Jos nayte-eratilaus ei nakyisi materiaalien tarvelaskennassa, te-
kisi se kaikille eri toimintojen ihmisille tilanteen seuraamisesta hankalaa. Tasta syysta joudutaan
jatkamaan nykyisella mallilla, jossa joudutaan joka kerta laittamaan manuaalisesti mm. laatutarkis-
tus ja tilauksen viite nayte-erdksi. Tilauksia varten on kuitenkin mahdollista luoda erillisia va-
kioteksteja, jotka nakyvat tilauksella ja nayte-eratilauksilla voitaisiin luoda erilliset tilaustekstit.
Teksteissa tulisi olla toimittajille tieto, etta kyseessa on nayte-eratilaus ja heiltd vaaditaan mm.
osien mittausraportit ja laatudokumentaatio. Teksteissa tulisi olla myos maininta, etta laatudoku-
mentaatio tulee olla ldhetettyna toimeksiantajan laatuosastolle ennen nayte-eratilauksen toimi-
tusta, jotta mahdolliset osien toiminnallisuuteen vaikuttavat puutteet pystytdaan havaitsemaan jo

mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Laatuosaston kanssa dokumentaatioista keskusteltaessa selvisi, etta vaaditun laatudokumentaa-
tion tulisi olla yleisesti kaytossa oleva PPAP-malli (Production Part Approval Process), joka on kay-
tossa laajasti eri teollisuuden aloilla. Siina on viisi eri vaatimustasoa ja, jos vaatimuksena on esi-
merkiksi taso kolme, suuri osa toimittajista tietda muiden asiakkaiden toimituksista mita heilta
vaaditaan. Tarvittaessa nama maaritelmat |6ytyvat hyvin helposti internetista. Erityyppisille osille
luonnollisesti vaatimustasoa voidaan maarittaa erilaiseksi. Vaatimustaso voitaisiin sisdisesti maa-
rittda jo ennen kilpailutusta tai viimeistdan ennen nayte-eran tilaamista. Vaatimustason maaritta-
minen tulisi olla yksi osa jarjestelmallistd hankintaprosessia silloin, kun osaa tilataan ensimmaisen

kerran uudelta toimittajalta.
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Laatuhyvaksynta

Tutkimustuloksissa tuotiin esille, etta nykyinen toimintamalli laatuhyvaksyntéjen kanssa on han-
kintojen kannalta haasteellinen. Nykyiseen toimintamalliin hyvaksyntdjen osalta saadaan jarjestel-
mallisyytta ottamalla aikaisemmin mainittu nimike-toimittajasuhdetoiminto saanndlliseen kayt-
toon ja yllapitamalla laatuhyvaksyntdja sita kautta. Siihen miten hyvaksyntaprosessi tehdaan,
voitaisiin ottaa seuraavanlainen toimintamalli kdaytt66n. Hankinta luo nimikkeille toimittajasuh-
teen toiminnanohjausjarjestelmaan, johon laatuhyvaksynnan jalkeen laatutarkastaja- tai -insinoori
kay lisddmassa hyvaksyntdamerkinnan seka toimeksiantajan sisdisen dokumentaation laatuhyvak-
synnasta. Sellaisissa tapauksissa, joissa laatuhyvaksynta ei mene lapi, tilataan uusi ndyte-er3, jos se
on jarkevaa ja tarpeellista. Laatuosaston nakemys asiassa on, etta uusia nayte-eria tulisi tilata niin
pitkdadn, kunnes toimittajan valmistamat osat tayttavat laatuvaatimukset. Useissa tapauksissa seu-
raavan ndyte-eran tilaaminen voi olla tarpeellista vasta pitkdankin ajanjakson jalkeen, vaikka osat
ovatkin olleet riittavan hyvia kdytettavaksi. Pienet viimeistelyvirheet tai toimeksiantajan omassa
koneistuksessa tehtavat korjaukset voivat mahdollistaa osien kayton, mutta niista tulee tilata uusi
nayte-era myohemmin. Nykyinen toimintamalli ei mahdollista ostajan huomaavan helposti, etta
kyseessa on uuden nayte-erdn vaatima tapaus. Haastatteluissa kavi ilmi, etta toiminnanohjausjar-
jestelmaan olisi mahdollista lisata nimikkeille uusi tila “tarkastettava”, jolloin ostaja nakisi heti os-
toehdotuksesta, ettda nimike on tarkastettava ja tilaus ei mene vahingossa lapi normaalina tilauk-
sena ilman nayte-eratilauksen vaatimia laatutoimenpiteitd. Sama tila voitaisiin ottaa kdyttoon
myo0s sellaisiin uudelta toimittajalta hankittaviin osiin, joihin ei tietylld ajankohdalla haluta tilata

ndyte-eratilausta ilman tarvetta.

NPI-prosessi

Taman opinndytetyon tavoite ei ole uudistaa ja korjata NPI-prosessia, vaan sen kehittaminen kuu-
luu enemmankin tuotekehityksen alaisuuteen. Tutkimustuloksissa tuotiin kuitenkin toimeksianta-
jan NPI-prosessin ongelmakohdat esille hankintojen nakdkulmasta, koska nykyinen toimintamalli
ei mahdollista parasta mahdollista lopputulosta kustannusten ja laadun osalta. Joka tapauksessa
NPI-prosessissa tulisi ottaa projektiluonteinen lahestymistapa, jossa yhteistyolla edetaan vaihe
kerrallaan eteenpadin jarjestelmallisesti prosessin mukaisesti. Projektimainen NPI-prosessi voisi olla

kevennetty versio luvussa 2.6.1 kasitellysta Stage-Gate mallista. Tata varten olisi oleellista selvittda
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eri toimintojen vaatima ldpimenoaika, jotta koko projektin lapimenoaika on selvilla. Tallainen selvi-
tys tehtiin benchmarkkauksen yrityksessa B, jotta eparealistisia odotuksia projektin aikataululle ei
syntyisi. Uusia osia ei tulisi koskaan tilata tarvetta varten aikataululla, jossa laatukriteereista joudu-

taan kiireen vuoksi tinkimaan.

Edellda mainittu nimiketila “tarkastettava” voitaisiin myos ottaa NPI-osissa kayttoon, jos nayte-eraa
ei haluta viela tilata. Tallaisissa tapauksissa koko henkildston olisi tarpeen tullen mahdollista tie-
taa, etta kyseinen uusi osa vaatii ndyte-eratilauksen seka hyvaksyntaprosessin, jolloin toimitusaika

on normaalia pidempi.

Seuranta tilausprosessissa

Seka NPI-hankinnoissa etta toimittajan vaihtojen yhteydessa on tarkeaa, etta seurantaa pystytdaan
tekemaan mahdollisimman selkeasti. Nykyinen excelissa tapahtuva seuranta on melko epaselva.
IT-paallikon kanssa asiaa mietittiin pystyisiko seurantaa varten luomaan erillisen jarjestelman,
jossa jokainen uudelta toimittajalta tilattava nimike tai useamman nimikkeen paketti voitaisiin jar-
jestda projektiluonteisena seurantana. Tallainen jarjestelma oli benchmarkkauksen kohteena ole-
valla yritys B:ll3, jossa projektilla on automaattisesti tietyt vaiheet, joille maaritetaan tavoiteaika-
taulu. Naita vaiheita jokainen vastuuhenkild kuittaisi suoritetuksi sitda mukaa kun projekti etenee ja
maadrdajan ylittyessa tulisi automaattinen muistutus. Valitettavasti toimeksiantajan tamanhetkisilla
resursseilla ei ole mahdollista luoda tallaista jarjestelmaa ainakaan toistaiseksi ja sita varten joudu-
taan miettimaan muita ratkaisuja. Yksi vaihtoehto seurannalle olisi Teamsin planner, jossa voidaan
luoda projekteja ja maaritella vastaavanlainen projektin seuranta. Toinen vaihtoehto on kayttaa

jotakin muuta projektinhallintatydkalua, joka olisi ilmainen tai ei ainakaan maksaisi paljoa.

Yhteenveto

Kuvioon 23 on havainnollistettu luonnos hankintaprosessista perustuen edellda mainittuihin kehi-
tysehdotuksiin. Samankaltaista ldhestymistapaa voidaan kayttdad myos NPI-nimikkeiden hankinta-
prosessissa. Molemmissa tapauksissa prosessin etenemisen seuranta on tarkeaa, jotta toiminta on

jarjestelmallista. Edella mainitut kehitysehdotukset sisaltyvat itse prosessiin eri vaiheisiin.
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Opinndytetyon lahtokohtana oli selvittaa toimeksiantajan hankintaprosessin haasteet ja miten

muiden toimintojen tuki vaikuttaa hankintojen tekemiseen. Vuosien aikana toimeksiantajan toi-

mintatapoihin on juurtunut tietyt toimintamallit, joihin kaivattiin uutta nakdkulmaa ja sita varten

tama opinndytetyo tuli sopivaan ajankohtaan.

Alan kirjallisuuteen perehtymalla, |6ytyi kattava paketti tuomaan uusia ajatuksia tyon toteutusta

varten. Kirjallisuuskatsaus koostui kolmesta eri kokonaisuudesta, joista toimitusketjun hallinnan

osiossa tuotiin esille teoreettista nakokulmaa toimitusketjun eri osa-alueista. Toimitusketjuun kuu-

luu suurena osana hankintatoimi ja toinen kokonaisuus olikin hankintojen johtaminen. Se on ta-

man opinndytetyon kannalta tarkein kokonaisuus tyon liittyessa vahvasti hankintojen tekemiseen

ja hankintaprosessiin. Viimeisena kokonaisuutena oli hankintoihin sidoksissa oleva toimittajasuh-

teen hallinta. Kirjallisuuskatsausta tehdessa pohdin, miten kasiteltyja aiheita teoriassa kasitellaan

ja miten se vertautuu toimeksiantajan toimintamalleihin. Osa teoreettisesta nakokulmasta vastaa

toimeksiantajan toimintamalleja, mutta myo6s eroavaisuuksia l0ytyy. Toimeksiantajan liiketoimin-

taymparisto pakottaa soveltamaan asioita paikoitellen eri tavalla kuin miten teoriassa.
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Opinnaytetyon tavoite oli hankintaprosessin nykytilan selvitys ja ongelmakohtien esilletuominen,
jotta ostettavien tuotekategorioiden hankintaprosessi ja toimittajien valitseminen seka vaihtami-
nen tulee olemaan hallittua. Tutkimusta varten luotiin tutkimuskysymykset, joiden pohjalta han-
kintaprosessin nykytilaa lahdettiin selvittamaan. Tutkimustuloksia varten tuli aloittaa tietojen ke-
raaminen nykytilanteen ongelmakohtien kartoittamiseksi. Tutkimusmenetelmina kaytettiin

enimmakseen havaintoja ja haastatteluita, joiden tukena kaytettiin myds toiminnonohjausjarjes-

telmasta hankittua tietoa seka prosessianalyysia.

Tyon tuloksena esitettiin useita eri hankintaprosessiin liittyvia kehityskohteita, joista osa on sidok-
sissa muihin sidosryhmiin ja toimintoihin. Havaitut kehityskohteet eivat ole tdysin uusia havaintoja
ja osa niista onkin ollut jo ainakin osalla henkilostosta tiedossa, joka tuli ilmi haastatteluissa ja kes-
kusteluissa. Kehityskohteita havaittiin tuotehallinnan, hankintaprosessin ja laatuhyvaksynnan osa-
alueilla. Iso osa kehityskohteista juontaa juurensa laajaan kirjoon eri myyntinimikkeita, jonka
vuoksi myds ostonimikkeitd on runsaasti. Suuren massan hallitseminen ja muutosten tekeminen
on hankalaa etenkin, kun korjausvelkaa on vuosien saatossa kertynyt paljon ja resurssit ovat rajalli-
set. Nayte-eratilaukset ja laatuhyvaksyntaprosessi ovat selkeitd kehityskohteita, joilla voidaan saa-
vuttaa selkeytta seka NPI-nimikkeiden etta tuotekategorioiden kilpailutuksen yhteydessa tapahtu-

vassa hankintaprosessissa.

Kehityskohteita analysoitiin ja niistd tehtiin johtopaatokset seka kehitysehdotukset. Ne muodos-
tuivat yhdessa omien nakemysten ja haastatteluiden tuloksena. Kehitysehdotusten toteuttamisen
ongelmaksi koen, etta eri toiminnoissa tyoskentelevat ihmiset nakevat asiat eri nakokulmista ja
ovat eri mielta toimintatavoista. Kehitysehdotuksista osa on helpompi ottaa kaytt6on, mutta osa
vaatii laajempaa yhteistyota koko toimeksiantajan organisaatiossa. Toimivan hankintaprosessin
luominen vaatii kuitenkin useamman osa-alueen kehittamista, jotta tavoiteltuun hallittuun toimit-
tajan vaihtamiseen paastaan jatkossa. Kehitysehdotuksista NPI-nimikkeiden ja toimittajanvaihta-
miseen liittyvat ndyte-eratilaukset ja hyvaksyntaprosessin toimet kuuluvat helpommin toteutetta-
viin muutoksiin. Tuote- ja nimiketiedon seka tuotteiden elinkaaren hallinnan ehdotukset ovat
huomattavasti vaikeampia muutoksia ja niihin vaadittaisiin huomattavaa muutosta toimeksianta-
jan toimintamallissa. Ndiden kehitysehdotusten toteuttaminen vaatii loppujen lopuksi yrityksen

johdosta lahtevaa muutosta ja lapivieminen vahvaa panosta myynnin ja tuotekehityksen osalta.
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Nailta osin henkilostdssa on eridvia mielipiteitd, mutta hankinnan ndkdkulmasta niissa on selked

hyoty.

Oma taustani on suuren kansainvalisen konsernin hankintaorganisaatiosta ja tyon aikana tuli sel-
vaksi, ettd toimintatavoissa on erittdin suuria eroja. Osa selittyy silld, etta toimeksiantajan liiketoi-
mintaymparisto on tdysin erilainen ja huomattavasti pienempi. Molemmista l6ytyy kuitenkin sa-
moja piirteitd. Myos toimeksiantajan toimintamallissa olisi mahdollista ottaa kaytt6on osittain

samankaltaisia toimintatapoja, mutta kuitenkin sen liiketoimintaymparistéon mukautettuna.

Lopuksi voidaankin todeta, etta tutkimuksen avulla |6ydettiin kehittdmiskohteita, joten niiltd osin
tutkimus on onnistunut. Kuitenkin myodnnettakoon, etta omia odotuksia ongelmakohtien kehitta-
miseksi on joutunut hieman laskemaan osittain siita syysta, etta tyon aikana kaynnissa ollut mata-
lasuhdanne on tuonut ylimaaraisia haasteita toimeksiantajan liiketoiminnalle. Tyon tavoitteena
olleeseen jarjestelmalliseen tapaa luoda ostettavia tuotekategorioita ja hallittuun toimittajan vaih-
tamiseen tai uuden nimikkeen sisddnajoon tarvitaan toimenpiteitd monella eri osa-alueella. Tassa
mielessa tyon tavoitetta ei saavutettu, koska taman tyon tuloksilla ja kehitysehdotuksilla ei suo-
raan paasta tavoitteeseen ilman laajempaa eri toimintojen valista yhdessa kehittamista. Jaakin
nahtavaksi lahdetdaanko taman tutkimuksen pohjalta toteuttamaan kehitystoimenpiteita. Tyon tu-
lokset ja kehitysehdotukset eivat ole suoraan kopioitavissa toisen yrityksen kaytettavaksi, koska
kyseessa oli case-tutkimus. Pienilla muutoksilla ja toisen yrityksen toimintaymparist66n tutustu-

malla niita kuitenkin voidaan hyodyntaa.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sita, kun tutkimustuloksista saadaan samanlaiset eri
tutkijoiden tekemana. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus ja tulosten uskottavuus edellyttavat
hyvaa tieteellista kdytantoa, (Tutkimusetiikka N.d.) jota tdman tyon toteuttamisessa noudatettiin.
Hyvaan tieteellisen kaytantoon edellytetdan huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimuksen kaikissa vai-
heissa. Myods muiden tutkijoiden tyon asianmukainen huomioiminen kuuluu hyvaan tieteelliseen
kdytantoon, joka nakyy etenkin kirjallisuuskatsauksessa. Siina kasiteltavissa aiheissa on kdytetty
muiden ihmisten kirjoittamia lahdemateriaaleja, joihin on viitattu asianmukaisella tavalla. (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 109-110).



70

Taman tutkimuksen ollessa case-tutkimus eli tapaustutkimus, ei toisella tutkimuskerralla voida kui-
tenkaan saada taysin samanlaista lopputulosta. (Anttila 1996, 9.2.1). Tasta huolimatta tutkimus on
pyritty tekemaan mahdollisimman objektiivisesti ja uskon myds toisen tutkijan havaitsevan samoja
kehityskohteita, jos tutkimusta lahdettaisiin toistamaan. Kehitysehdotuksissa voisi [6ytya erilaisia-

kin ratkaisuja riippuen siita mika on tutkimuksen tekijan tausta.

Tietojen kerddaminen, kasittely ja esittaminen tassa opinndytetydssa on esitetty siten, ettei mistdan
selvidisi toimeksiantajan nimea. Tasta syysta esimerkiksi tuotteista ei kayteta mitaan tarkempaa
kuvausta, josta voisi selvita toimeksiantajan nimi tai mitdan muutakaan paljastavaa tietoa. Toimek-

siantaja on halunnut pysya anonyymina ja nakemykseni mukaan tassa on onnistuttu.

8.3 Jatkotoimenpiteet

Tulevaisuudessa hankinnan kannalta tarkeana kehityskohteena on toimittajaportaalin kehittami-
nen. Toimittajaportaaleilla tiedon valittdminen ostavan yrityksen ja toimittajan valilla helpottuu ja
silla on selkedt hyotynsa myos tietoturvan kannalta. Sahképostin kayttaminen on kuitenkin aina
melko riskialtista etenkin silloin, jos liitteena on toisen osapuolen liiketoiminnan kannalta arka-
luontoista materiaalia. Haastatteluissa ilmeni, etta toimeksiantajan hallinnoiman tiedon laatu ei

ole riittavalla tasolla, jotta toimittajille voitaisiin antaa luotettavaa tietoa suoraan jarjestelmasta.

Toimeksiantaja on aloittanut tuotetiedon parantamiseen liittyvan projektin, jossa kdaydadan tuote-
ryhma kerrallaan lapi osien teknisida vaatimuksia. Tarkoituksena siind on selvittaa samankaltaisten
osien valisia teknisten vaatimusten eroavaisuuksia seka tutkia mahdollisia kehitystoimenpiteita.
Osa teknisista vaatimuksista on vuosien takaa ja niista voi l0ytya vanhentunutta tietoa mm. valmis-
tusmenetelmien suhteen. Projekti on tarkea toimeksiantajalle ja hankinnalle kustannussaastojen

[oytamiseksi.

Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd jollakin aikavalilla olisi tarkoitus ottaa kdyttoon tuoteraken-
teissa alikokoonpanot, jotka helpottavat muutosten tekemista. Tama on kuitenkin isompi tuoteke-
hityksen projekti, joka helpottaa kehityskohteena ollutta nimike- ja tuotetiedon hallintaa esimer-
kiksi sellaisissa tapauksissa, joissa pystyttaisiin yhdistamaan kahden eri nimikkeen tarpeet yhdelle
nimikkeelle. Talloin ei tarvitse paivittaa kaikkien myyntinimikkeiden tuoterakenteita, vaan riittaa

pelkdstdaan alikokoonpanon paivittaminen. Tama helpottaisi huomattavasti tarpeiden yhdistamista
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pienemmalle maaralle nimikkeita, joka toisi suuren edun hankinnalle kilpailutuksia varten volyy-

miedun hyédyntdamisen muodossa.

Toimeksiantajan pitkdaikainen tavoite on kasvattaa liikevaihtoaan hetkellisen matalasuhdanteen
jalkeen ja sitd varten tarvitaan valtavasti myods muita kehitystoimenpiteitd monella eri osa-alu-
eella. Kehittamiselle keskeista on seka johdon, etta henkilékunnan sitoutuminen ja aito halu muu-
tokseen. Nykypaivan liiketoiminnassa kustannussdastdjen etsiminen ja jatkuva kehittaminen ovat
edellytyksena kilpailussa mukana pysymiseen. Myos kilpailijat ja asiakkaat tekevat samoja toimen-

piteita. Silloin asioita ei voida tehda entiseen tapaan, vaikka se helpompaa olisikin.
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